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Ter afronding van de studie ‘Managementwetenschappen’ aan de Open Universiteit te Heerlen, presenteer 
ik u hierbij mijn eindscriptie. In het kader van het onderwerp terrein ‘Management control van Inter 
Organizational Relationships’ binnen het vakgebied ‘Management accounting en control’, heb ik met veel 
liefde en intrinsieke motivatie gewerkt aan een onderzoek naar de wijze waarop familiebedrijven middels 
joint venture control invloed uitoefenen op het gedrag van hun joint ventures. Mijn drive om zo veel 
mogelijk te leren tijdens het afstudeertraject blijkt uit de gretigheid waarmee ik telkens de feedback van 
mijn scriptiebegeleider heb verwerkt. Mijn streven om werkelijk nieuwe kennis toe te voegen aan 
bestaande kennis met betrekking tot joint venture control en familiebedrijven komt onder andere tot uiting 
in het grote aantal joint venture cases dat is onderzocht. Hierbij dien ik te erkennen dat ik de complexiteit 
van deze keuze vooraf niet goed heb ingeschat. Ik wil mijn echtgenote en twee dochters dan ook bedanken 
voor hun steun en geduld tijdens de behoorlijk uitgelopen afstudeerperiode. Ik wil mijn scriptiebegeleider 
Pieter Kamminga van de Open Universiteit hartelijk bedanken voor zijn begeleiding en kritische blik. Onze 
bijeenkomsten op het studiecentrum te Groningen heb ik als zeer plezierig en leerzaam ervaren. Tijdens het 
schrijven van dit voorwoord realiseer ik me dat het doen van wetenschappelijk onderzoek mij goed bevallen 
is. Ik spreek hierbij dan ook de hoop uit dat deze kennismaking niet het begin van het einde, maar het einde 










Dankzij de unieke mogelijkheid van joint ventures om onderscheidende competenties en complementaire 
middelen van twee of meer partners met elkaar te combineren, zijn bedrijven in staat om competitief te 
blijven in een steeds complexere en snel veranderende marktomgeving. Om deze complexe organisatie-
vorm succesvol te kunnen laten functioneren is de uitoefening van jv control (joint venture control) van 
cruciaal belang. Ondanks de gevestigde positie van familiebedrijfsonderzoek en de toenemende integratie 
van deze onderzoek discipline binnen de wetenschappelijke hoofdstromen, is er zover bekend nog geen 
specifiek onderzoek verricht naar jv control in de context van familiebedrijven. In het kader van een verdere 
integratie van familiebedrijfsonderzoek binnen het vakgebied Management control, is onderzoek gedaan 
naar de wijze waarop familiebedrijven jv control uitoefenen binnen Nederlandse joint venture relaties. Naar 
aanleiding van literatuuronderzoek met betrekking tot jv control en familiebedrijven zijn, aan de hand van 
de drie dimensies van jv control (jv controlmechanismen, de mate van jv control en de focus van jv control), 
verwachtingen uitgesproken over de wijze waarop deze jv control wordt uitgeoefend. Middels meervoudig 
case study onderzoek zijn deze proposities vervolgens getoetst in de praktijk. Met het oog op het verkrijgen 
van een diepgaand inzicht heeft deze toetsing in verschillende contexten plaatsgevonden. Hiervoor zijn 
zowel joint venture relaties tussen familiebedrijven als joint venture relaties tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven onderzocht. Het onderzoek heeft tot een aantal interessante conclusies geleid. 
JV controlmechanismen: In belangrijke mate kan geconcludeerd worden dat de onderzochte familie-
bedrijven middels de grote persoonlijke betrokkenheid van hun familieleden overwegend informele jv 
control uitoefenen. Dit geldt ook met betrekking tot de overbrugging van verschillen in de uitoefening van jv 
control met haar joint venture partners. Hoewel informele jv control bij de onderzochte familiebedrijven in 
de loop der tijd formeler wordt, behoudt zij haar overwegend informele karakter. Deze conclusies lijken ook 
op te gaan voor het laag ontwikkelde niet-familiebedrijf in één van de cases. De twee hoog ontwikkelde 
niet-familiebedrijven in het onderzoek maken daarentegen vooral gebruik van formele jv control-
mechanismen. 
De mate van jv control: De mate waarin (familie) bedrijven jv control uitoefenen verschilt per case, maar 
lijkt positief te correleren met de mate waarin zij betrokken zijn bij de activiteiten van de joint venture. In 
tegenstelling tot de verwachting zijn ook de onderzochte laag ontwikkelde familiebedrijven, die volledig in 
familiehanden zijn, bereid joint venture relaties aan te gaan. Hierbij nemen zij binnen relaties met andere 
familiebedrijven genoegen met relatief gelijkwaardige eigendomsbelangen en een gedeelde invloed op de 
management- en controlprocessen van de joint venture. Hierbij is het expliciet positioneren van familie-
leden op strategische posities binnen de joint venture organisatie niet noodzakelijk. Tenslotte kan in 
belangrijke mate geconcludeerd worden dat de onderzochte hoog ontwikkelde familiebedrijven, die 
volledig in familiehanden zijn, geen independent joint ventures zullen toestaan. 
De focus van jv control: De verwachting dat familiebedrijven zullen kiezen voor split control joint ventures 
indien zij geen dominante jv control over de gehele joint venture kunnen verkrijgen, wordt slechts in 
beperkte mate ondersteund door de onderzochte joint venture relaties tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven. Binnen de onderzochte joint venture relaties met niet-familiebedrijven oefenen de familie-
bedrijven dominante jv control uit over de gehele joint venture. 
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Naast bovenstaande conclusies kunnen er ook conclusies getrokken worden aan de hand van het ‘spelen’ 
van de verkregen onderzoeksdata. De meest opvallende conclusies met betrekking tot familiebedrijven 
betreffen de eenvoudige en kleine kern van mensen binnen de onderzochte familiebedrijfssystemen en de 
paternalistische trekken van alle familiebedrijven. Ook valt op dat de familiebedrijven in het onderzoek 
slechts in beperkte mate operationeel samenwerken met hun partners, dat de onderzochte familiebedrijven 
uitsluitend joint ventures aan gaan met partners met de zelfde mate van ontwikkeling, dat de onderzochte 
familiebedrijven binnen joint ventures met niet-familiebedrijven het beste geïnformeerd zijn en dat zij hun 
grotere onderhandelingsmacht binnen deze relaties ook daadwerkelijk inzetten. Met betrekking tot jv 
control kan geconcludeerd worden dat de laag ontwikkelde familiebedrijven in het onderzoek beschikken 
over zwak ontwikkelde management- en controlsystemen en de hoog ontwikkelde familiebedrijven de 
beschikking hebben over goed ontwikkelde management- en controlsystemen. Uit het onderzoek blijkt dat 
relationele verschillen binnen joint ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven kunnen leiden 
tot een grotere controlcomplexiteit en een ander bijbehorend jv controlpatroon dan binnen joint venture 
relaties tussen familiebedrijven het geval is. Daarnaast blijken de controlkenmerken van zowel de joint 
venture cases tussen familiebedrijven als de joint venture cases tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven in grote lijnen overeen te komen met de jv controlpatronen uit het jv controlpatronen-
model van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007). De verschillen zijn verklaarbaar, maar niet aan de 
hand van de specifieke kenmerken van familiebedrijven.    
 
Aan de hand van een kwalitatieve beoordeling blijkt het onderzoek tegemoet te komen aan de eisen van  
interne validiteit, externe validiteit en betrouwbaarheid. Hoewel jv control en de kenmerken van familie-
bedrijven vertaald konden worden in specifieke concepten, was het vanwege de vertrouwelijkheid van de 
verzamelde data en de gevoeligheid van de joint venture relaties niet goed mogelijk om datatriangulatie toe 
te passen. Hiermee wordt slechts in beperkte mate tegemoet gekomen aan het tweede criterium van 
constructvaliditeit. 
   
Naast de toevoeging van nieuwe kennis aan de bestaande wetenschappelijke kennis rond joint venture 
control en familiebedrijven, verschaffen de onderzoeksresultaten managers inzichten waarmee zij zich 
(beter) kunnen voorbereiden op een joint venture samenwerking met een familiebedrijf. Hiermee kunnen   
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
1.1 Aanleiding  
Bedrijven worden geconfronteerd met een steeds complexere, competitievere en internationalere 
marktomgeving (Franco & Haase, 2012). Dit geldt zeker voor de onzekere periode vanaf 2008 die 
gekenmerkt wordt door een gebrek aan kredietfaciliteiten en tegenvallende economische ontwikkelingen  
(McPhee et al., 2009). In dergelijke omstandigheden is focus van bedrijven op de eigen individuele 
capaciteiten onvoldoende om succesvol te kunnen blijven concurreren (Das & Teng, 1996). In toenemende 
mate ontdekken zij dat extra concurrentiekracht ontleend kan worden aan samenwerkingsverbanden met 
andere bedrijven (Parkhe, 1991; Dickson & Weaver, 1997). In dit kader bieden strategische allianties zoals 
‘joint ventures’ de unieke mogelijkheid om de eigen onderscheidende competenties en complementaire 
middelen met die van samenwerkende partnerbedrijven te combineren (Ozorhon et al., 2008). Volgens 
onder andere Gulati (1995) en McPhee et al. (2009) is het aantal joint ventures de afgelopen jaren dan ook 
flink gestegen en zal dit aantal in de toekomst nog verder toenemen. 
Een joint venture is een specifieke verschijningsvorm van strategische allianties (Ozorhon et al., 2008) en 
betreft een op zichzelf staande entiteit die gecreëerd is door twee of meer juridisch gescheiden organisaties  
die elk minder dan 100% van deze entiteit bezitten en wiens betrokkenheid bij de joint venture beslissings-
processen verder gaat dan puur de investeerdersrol (Geringer, 1988). In de literatuur wordt gewezen op de 
vele voordelen van joint ventures. Het gaat onder andere om het delen van kosten en risico’s, het verkrijgen 
van middelen, het verkrijgen van nieuwe technologieën, het verhogen van de bezettingsgraad, het 
verkrijgen en toepassen van synergiën, het verkrijgen van (versnelde) toegang tot markten en de mogelijk-
heid tot diversificatie. 
Ondanks de vele voordelen, kleven er ook nadelen aan joint ventures. Joint ventures worden namelijk 
gekenmerkt door zowel een hiërarchische relatie tussen de partners (ouders) en de joint venture (de 
dochter) als een horizontale of laterale relatie tussen de partners. Dit leidt er toe dat de partners zich naast 
hun aandacht voor de joint venture zelf, ook op elkaar dienen te richten (Kamminga, 2003). Dit maakt een 
joint venture vanuit een beheers perspectief tot een complexe organisatievorm (Kamminga, 2004). Deze 
complexiteit wordt vergroot doordat de verschillende partners onafhankelijk zijn, zij handelen vanuit eigen 
belangen en achtergronden en geen van hen volledige zeggenschap heeft over de joint venture (Kamminga, 
2003). Vanwege hun complexiteit vormen joint ventures een interessant studieobject voor ‘control’, “het 
proces waarmee een entiteit op verschillende wijzen en mate invloed uitoefent op het gedrag en de output 
van een andere entiteit, door het gebruik van macht, autoriteit en een breed scala aan bureaucratische, 
culturele en informele mechanismen” (Geringer & Hebert, 1989: 237). Control in de context van joint 
ventures wordt ‘joint venture control’ genoemd (voortaan aangeduid als ‘jv control’) en betreft “het proces 
waarmee joint venture partners zodanig het gedrag van de joint venture beïnvloeden dat hun doelstellingen 
gerealiseerd worden en de joint venture tot hun tevredenheid functioneert” (Inkpen & Currall, 2004: 588). 
‘Familiebedrijfsonderzoek’ is een relatief jong en multidisciplinair onderzoeksgebied dat zich richt op het 
vergaren van kennis met betrekking tot ‘familiebedrijven’ (Melin et al., 2014). Familiebedrijven onder-
scheiden zich middels de betrokkenheid van familie (leden) van niet-familiebedrijven. Hoewel er (nog) geen 
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consensus is over de definitie van familiebedrijven (o.a. Flören et al., 2010), bestaat er binnen het onder-
zoeksgebied wel grote overeenstemming over de grote invloed van de extra familiecomponent op de 
besluitvorming en strategie van dit type ondernemingen (Melin et al., 2014). In toenemende mate wordt dit 
ook onderkend door onderzoekers binnen de hoofdstromen van managementonderzoek (Melin et al., 
2014). Ondanks het in voorgaande alinea’s geschetste belang van samenwerking met andere bedrijven, 
wordt in de literatuur rond familiebedrijven weinig aandacht besteed aan strategische allianties zoals joint 
ventures (Dyer, 2003; Franco & Haase, 2012). Hoewel control in het licht van joint ventures in enkele 
artikelen zijdelings aan bod komt (Gallo et al., 2004; Donckels & Fröhlich, 1991), is er geen literatuur 
gevonden die zich specifiek richt op de uitoefening van jv control door familiebedrijven.  
1.2 Centrale onderzoeksvraag  
Naar aanleiding van de constatering dat er geen studies zijn gevonden met betrekking tot de uitoefening 
van jv control door familiebedrijven, is navolgende centrale onderzoeksvraag geformuleerd: 
 
‘Hoe oefenen familiebedrijven jv control uit binnen Nederlandse joint venture relaties?’ 
Ter beantwoording van deze centrale onderzoeksvraag zijn onderstaande deelvragen geformuleerd: 
1. Wat kan op basis van de literatuur gezegd worden over jv control en familiebedrijven en welke  
    verwachtingen kunnen aan de hand van dit theoretische onderzoek worden uitgesproken over de  
    uitoefening van jv control door familiebedrijven binnen Nederlandse joint venture relaties? 
2. Wat kan op basis van de empirische bevindingen gezegd worden over de uitoefening van jv control door  
    familiebedrijven binnen Nederlandse joint venture relaties? 
3. Wat zijn de implicaties van de confrontatie tussen de theorie en de praktijk met betrekking tot de    
    uitoefening van jv control door familiebedrijven binnen Nederlandse joint venture relaties? 
1.3 Doel en relevantie 
Het doel in het onderzoek betreft het beantwoorden van de centrale onderzoeksvraag met betrekking tot 
de uitoefening van jv control door familiebedrijven binnen Nederlandse joint venture relaties. Het doel van 
het onderzoek betreft het verkrijgen van een diepgaand(er) inzicht in de samenhang tussen de fenomenen 
jv control en familiebedrijven. Middels een verdere integratie binnen het vakgebied Management control 
wordt in lijn met Craig en Salvato (2012) ook gestreefd naar het vergroten van de status en legitimiteit van 
familiebedrijfsonderzoek. Naast wetenschappelijke relevantie heeft het onderzoek ook maatschappelijke 
relevantie. Gezien de verwachte toename van het aantal joint ventures de komende jaren (McPhee et al., 
2009) en het belang van control voor het succesvol functioneren van joint ventures (Geringer & Hebert, 
1989), is het essentieel dat bedrijven bekend zijn met de factoren die van invloed zijn op jv control. Middels 
inzicht in de uitoefening van jv control door familiebedrijven, kunnen zowel familiebedrijven als niet-
familiebedrijven betere beslissingen nemen met betrekking tot samenwerken in het algemeen en jv control 
in het bijzonder. 
1.4 Type onderzoek 
Dit onderzoek betreft een kwalitatieve studie naar de uitoefening van jv control door familiebedrijven. Met 
het oog op het verkrijgen van een diepgaand inzicht, het ontbreken van de noodzaak om de onderzoeks-
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omstandigheden te beheersen en de focus op een hedendaagse gebeurtenis, is gekozen voor ‘case study 
onderzoek’ (Yin, 2009). Ten behoeve van de robuustheid van de onderzoeksuitkomsten is een ‘meervoudige 
case study’ uitgevoerd. Het gaat in dit kader om drie joint venture relaties tussen familiebedrijven en drie 
joint venture relaties tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven. Naast de mogelijkheid om de 
beperkte theorie met betrekking tot (jv) control in de context van familiebedrijven te toetsen, heeft dit 
onderzoek ook een verkennend karakter. 
1.5 Opbouw rapport 
Na dit inleidende hoofdstuk zal achtereenvolgens aandacht worden besteed aan het uitgevoerde literatuur-
onderzoek (hoofdstuk 2), de gehanteerde methodologie (hoofdstuk 3), de onderzoeksresultaten op joint 
venture case niveau (hoofdstuk 4) en een discussie met betrekking tot de onderzoeksresultaten op intra-
groepsniveau en inter-groepsniveau (hoofdstuk 5). Het rapport wordt tenslotte afgesloten met conclusies, 
beperkingen van het onderzoek, aanbevelingen voor vervolgonderzoek en een beoordeling van de  




Hoofdstuk 2 Literatuuronderzoek 
2.1 Inleiding  
In dit hoofdstuk zal antwoord gegeven worden op de eerste deelvraag: ‘Wat kan op basis van de literatuur 
gezegd worden over jv control en familiebedrijven en welke verwachtingen kunnen aan de hand van dit 
onderzoek worden uitgesproken over de uitoefening jv control door familiebedrijven binnen Nederlandse 
joint venture relaties?’ Paragraaf 2.2 betreft bestaande kennis rond het fenomeen jv control. Er zal 
achtereenvolgens aandacht worden besteed aan de verschillende dimensies van jv control, de 
systematische bestudering van combinaties van deze dimensies en hun samenhang en een integraal model 
waarmee inzicht verkregen kan worden in jv control. Paragraaf 2.3 heeft betrekking op bestaande kennis 
van het fenomeen familiebedrijven. Na definiëring van het begrip familiebedrijven zal aandacht worden 
besteed aan het economisch belang van familiebedrijven, de principiële verschillen tussen familiebedrijven 
en niet-familiebedrijven en de dynamiek van familiebedrijven. Daarnaast worden de invloed van de 
specifieke kenmerken van familiebedrijven op samenwerken en de uitoefening van (jv) control door 
familiebedrijven behandeld. Paragraaf 2.4 tenslotte betreft de verwachtingen die aan de hand van de 
uitkomsten van de paragrafen 2.2 en 2.3 uitgesproken kunnen worden over de uitoefening van jv control 
door familiebedrijven binnen Nederlandse joint venture relaties.  
2.2 JV control 
Deze paragraaf betreft bestaande kennis aangaande een aantal relevante aspecten van jv control. In sub-
paragraaf 2.2.1 worden de verschillende dimensies van jv control behandeld. Sub-paragraaf 2.2.2 betreft jv 
controlsystemen als configuraties van deze dimensies van jv control. De paragraaf wordt afgesloten met 
sub-paragraaf 2.2.3 waarin een model behandeld wordt waarmee een goed beeld verkregen kan worden 
van  jv controlpatronen in de praktijk. 
2.2.1 Dimensies van (jv) control 
Geringer en Hebert (1989) wijzen op het cruciale belang van control voor een succesvol functioneren van 
joint ventures. Volgens hen wordt de besturing van joint ventures beperkt door onvoldoende of niet 
effectieve jv control. Dit kan leiden tot problemen bij de implementatie van de bedrijfsstrategie en het 
realiseren van het gewenste bedrijfsresultaat. Op basis van de joint venture literatuur onderscheiden zij drie 
dimensies van jv control: De mechanismen waarmee control uitgeoefend wordt (voortaan aangeduid als ‘jv 
controlmechanismen’), de mate waarin control uitgeoefend wordt (voortaan aangeduid als ‘de mate van jv 
control’) en de activiteiten van de joint venture waarop de uitgeoefende control zich richt (voortaan 
aangeduid als ‘de focus van jv control’).  
JV controlmechanismen: JV controlmechanismen betreffen de mechanismen waarmee control wordt 
uitgeoefend. In het kader van evaluatie- en controlvraagstukken, maakt Ouchi  (1979) onderscheid tussen 
drie soorten controlmechanismen: ‘Marktmechanismen’, ‘bureaucratische mechanismen’ en ‘clan- 
mechanismen’. Marktmechanismen hebben betrekking op de werking van de markt die leidt tot prijzen voor 
goederen en diensten. De inzet van marktmechanismen past bij een situatie waarin marktprijzen een goede 
weerspiegeling vormen van de werkelijke waarde van goederen en diensten. In het geval waarin een markt 
optimaal functioneert en marktprijzen precies overeenkomen met de waarde van goederen en diensten, is 
het niet nodig om ook nog andere controlmechanismen in te zetten. Volgens Ouchi (1979) komt een 
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optimaal functionerende markt in de praktijk echter niet voor en zijn ook aanvullende bureaucratische 
mechanismen nodig. Deze bureaucratische mechanismen hebben betrekking op strakke regels met 
betrekking tot uit te voeren activiteiten dan wel output van deze activiteiten. Bureaucratische mechanismen 
passen volgens deze auteur bij situaties waarbij de activiteiten en hun output te meten zijn. Clan- 
mechanismen vormen een aanvulling op de twee hiervoor genoemde typen mechanismen en hebben 
betrekking op de inzet van sterke informele sociale systemen zoals de bedrijfscultuur. De tradities, rituelen 
en ceremonies binnen de clan bevatten de informatie die nodig is om control op een efficiënte wijze vorm 
te geven. Clanmechanismen zijn vooral geschikt in situaties waarin de markt niet optimaal functioneert en 
activiteiten en hun output niet of niet goed te meten zijn.   
 
Ten aanzien van controlmechanismen maakt Schaan (1983) onderscheid tussen ‘positieve en negatieve 
controlmechanismen’. De positieve controlmechanismen hebben betrekking op het stimuleren van bepaald 
gedrag van de joint venture en zijn meestal informeel van aard. Dit laatste houdt in dat de control- 
activiteiten niet schriftelijk vastgelegd zijn. Betrokkenheid van de ouders bij het planningsproces van de 
joint venture partner is een voorbeeld van positieve informele control. Negatieve controlmechanismen 
dienen om jont ventures te laten stoppen met bepaalde activiteiten dan wel joint ventures ervan te 
weerhouden zich met bepaalde activiteiten bezig te houden. Zij zijn meestal formeel van aard. Dit laatste 
houdt in dat de controlactiviteiten schriftelijk vastgelegd zijn. Het gebruik van schriftelijk vastgelegde 
gelimiteerde tekeningsbevoegdheden van managers is een voorbeeld van negatieve formele control. 
 
Om een beter inzicht te verkrijgen in jv control identificeren Geringer en Hebert (1989) drie typen jv control-
mechanismen. Het eerste type wordt omschreven als ‘content-oriented’ en betreft jv controlmechanismen 
die veel overeenkomsten vertonen met de eerder genoemde negatieve jv controlmechanismen. In plaats 
van te vertrouwen op de organisatorische opzet van de samenwerking, hebben de partners een voorkeur 
voor meer directe interventies zoals het instellen van vetorechten. Het tweede type jv controlmechanismen 
wordt aangeduid als ‘context-oriented’ en omvat een breed palet informele en op cultuur gebaseerde jv 
controlmechanismen. Zij worden ingezet om een organisatorische context tot stand te brengen die geschikt 
is voor het realiseren van de bedrijfsdoelstellingen van de ouders. De inspanningen om een ‘wij-zij cultuur’ 
te veranderen in een cultuur waarin teamwerk centraal staat is hier een voorbeeld van. Het derde type jv 
controlmechanismen is ‘process-oriented’, waarbij de ouders jv control toepassen via schriftelijke 
rapportages of door het beïnvloeden van de plannings- en beslissingsprocessen van de joint venture.  
 
De mate van jv control: De mate waarin jv control wordt uitgeoefend is volgens Killing (1983) gerelateerd 
aan de mate waarin de ouders betrokken zijn bij hun joint venture. Op basis van de mate van betrokkenheid  
maakt deze auteur onderscheid tussen drie typen joint ventures. Het eerste type joint ventures betreft de 
‘dominant parent joint venture’, waarbij één van de ouders een dominante rol speelt in de management- en 
controlprocessen van de joint venture. Het tweede type joint ventures wordt een ‘shared-management 
joint venture’ genoemd en kenmerkt zich door een even grote deelname van de ouders in de management- 
en controlprocessen van de joint venture. Het derde type joint venture handelt om een ‘independent joint 
venture’, waarbij het management van de joint venture een grote mate van beslissingsvrijheid van de 
ouders krijgt. 
De focus van jv control: De focus van jv control heeft betrekking op de uitoefening van jv control door de 
ouders op alle joint venture activiteiten dan wel op een gedeelte ervan. In dit kader voegt Schaan (1983) 
een vierde type joint venture toe aan de drie joint venture typen van Killing (1983). Het gaat om een ‘split 
control joint venture’, waarbij de verschillende ouders dominante jv control uitoefenen over verschillende 
activiteiten en middelen. Volgens Geringer en Hebert (1989) wordt middels split control joint ventures 
14 
 
gedemonstreerd dat bedrijven hun jv control niet richten op de gehele joint venture, maar op die 
activiteiten en middelen van de joint venture die door hen als strategisch belangrijk worden ervaren. Deze 
visie wordt ondersteund door een studie van Groot en Merchant (2000) waaruit blijkt dat joint venture 
partners zich naast jv control over de hele joint venture, vooral richten op die activiteiten waarin zij sterk 
zijn. 
Geringer en Hebert (1989) constateren dat jv control in het verleden slechts gefragmenteerd en niet 
systematisch bestudeerd is en dat de richtlijnen voor de uitoefening van jv control door managers minimaal 
zijn. Zij zijn van mening dat de drie genoemde dimensies van jv control complementair en wederzijds 
afhankelijk van elkaar zijn. Ten behoeve van het verkrijgen van een diepgaand inzicht is in hun ogen 
noodzakelijk om alle drie de dimensies van jv control en hun samenhang in ogenschouw te nemen. 
2.2.2 JV controlsystemen  
Voortbouwend op het onderzoek van Geringer en Hebert (1989) en de behoefte van deze auteurs aan een 
systematische bestudering van alle drie de dimensies van control en hun samenhang, hebben Groot en 
Merchant (2000) veldonderzoek verricht naar de wijze waarop managers op effectieve wijze vorm kunnen 
geven aan hun jv controlinspanningen. In dit kader is onderzocht in hoeverre ‘controlsystemen’ met elkaar 
overeenkomen, in welke mate ze van elkaar verschillen en wat de oorzaak van eventuele verschillen is. Een 
jv controlsysteem wordt beschouwd als een combinatie van de drie dimensies van jv control (jv control-
mechanismen, de mate van jv control en de focus van jv control) die leidt tot effectieve control (Groot & 
Merchant, 2000). Hierbij worden ten aanzien van de mate van jv control en de focus van jv control dezelfde 
definities als Geringer en Hebert (1989) gehanteerd. Met betrekking tot jv controlmechanismen wordt een 
van Ouchi (1979) afgeleide indeling gebruikt die gebaseerd is op het object waarover control wordt 
uitgeoefend: Control ten aanzien van het realiseren van gewenste activiteiten dan wel het voorkomen van 
bepaalde activiteiten (‘action controls’), control ten aanzien van het monitoren van resultaten (‘results 
controls’) en control ten aanzien van het leveren van de gewenste prestaties door het personeel en het 
creëren van een cultuur waarin deze prestaties geleverd kunnen worden (‘personnel/cultural controls’).  
Uit het onderzoek van Groot en Merchant (2000) onder drie in Nederland actieve joint ventures blijkt dat er 
meerdere overeenkomsten zijn tussen de onderzochte jv controlsystemen. Zo is er in alle gevallen sprake 
van een formeel joint venture contract (met betrekking tot doelstellingen, verplichtingen en verboden 
activiteiten), een raad van commissarissen (die aanzienlijke action en results controls toepassen op een 
relatief klein aantal financiële en niet-financiële prestatie indicatoren) en werden de (financiële) 
eindresultaten gemeten.  
Naast overeenkomsten zijn er ook grote verschillen tussen de onderzochte jv controlsystemen 
aangetroffen. Zo komen Groot en Merchant (2000) tot zes causale factoren die de verschillen tussen jv 
controlsystemen verklaren: Doelstelling(en) van de partner(s) met betrekking tot de joint venture, de 
aansluiting van de joint venture bij de activiteiten van de partners, de mate waarin de partners elkaar 
vertrouwen, de unieke kennis en kunde van de partners, de door de partners gehanteerde managementstijl 
en de behoefte van de partners aan korte termijn resultaten. 
1. Doelstelling(en) van de partner(s) met betrekking tot de joint venture: Hierbij maken Groot en 
Merchant (2000) onderscheid tussen vier hoofdcategorieën: Het reduceren van kosten, toegang krijgen  
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tot markten, toegang verkrijgen tot technologische ontwikkelingen of expertise en het reduceren van 
risico’s. Uit het onderzoek blijkt dat ouders die een breed palet aan doelstellingen formuleren ook een  
brede focus van jv control hebben. 
2. Aansluiting van de joint venture bij de activiteiten van de partners: De verwachting dat de mate van jv  
control, in het geval van diversificatie van het productaanbod, relatief laag is ten opzichte van de uitbreiding 
van het geografische bereik van bestaande producten wordt in belangrijke mate ondersteund door de 
onderzoeksresultaten. 
3. De mate waarin de partners elkaar vertrouwen: Het onderzoek levert een gedeeltelijke ondersteuning 
op voor de verwachting dat relatief weinig onderling vertrouwen onder de partners leidt tot een relatief 
hoge mate van jv control en een relatief brede focus van jv control. Hieruit concluderen Groot en Merchant 
(2000) dat vertrouwen weliswaar een belangrijke factor is bij de verklaring van de mate en focus van jv 
control, maar er andere factoren zijn die samen een grotere rol spelen.  
4. De unieke expertise en middelen van de partners: De relatieve kennis, kunde en middelen van de  
partners blijken de mate van jv control en de focus van jv control gedeeltelijk te verklaren. Hoewel alle  
partners in het onderzoek zich richten op de algehele prestatie van de joint venture, gaat hun aandacht  
vooral uit naar de onderdelen en activiteiten van de joint venture die aansluiten bij hun eigen expertise en 
middelen. Het beschikken over expertise en middelen is van veel groter belang voor de mate en de focus 
van jv control dan de mate waarin de partners elkaar vertrouwen, de recente joint venture resultaten of de 
doelstellingen voor de joint venture.  
5. De door de partners gehanteerde managementstijl: Volgens Groot en Merchant (2000) is de door de    
partners gehanteerde managementstijl in potentie een belangrijke verklarende variabele voor de mate van 
jv control. De onderzochte bedrijven met een gedecentraliseerde opzet geven het joint venture 
management meer autonomie dan de bedrijven met een gecentraliseerde opzet. Hierbij merken zij op dat  
deze managementstijl sterk beïnvloed kan zijn door de nationale cultuur.  
6. De behoefte van de partners aan korte termijn resultaten: De behoefte van de partners aan korte 
termijn resultaten lijkt de mate van jv control te beïnvloeden. Uit het onderzoek van Groot en Merchant 
(2000) komt naar voren dat een grote behoefte aan korte termijn resultaten gepaard gaat met een hoge 
mate van control. Nadat deze behoefte in de loop van de joint venture samenwerking daalde, daalde ook de 
mate waarin jv control werd uitgeoefend.  
Het onderzoek van Groot en Merchant (2000) leidt tot de belangrijke vaststelling van een aantal factoren 
dat van invloed is op jv controlsystemen. Een samenhang tussen de drie dimensies van control ontbreekt 
echter. Hierdoor wordt de behoefte van Geringer en Hebert (1989) aan synthese tussen de drie dimensies 
niet bevredigd en blijven de richtlijnen voor managers met betrekking tot jv control beperkt. 
2.2.3 JV controlpatronen 
Voortbouwend op Geringer en Hebert (1989), Groot en Merchant (2000) en andere jv controlliteratuur, 
hebben Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) een integraal model ontwikkeld waarbij zowel 
‘transactiekenmerken’, ‘relationele kenmerken’ als ‘institutionele kenmerken’ bepalend zijn voor de wijze 
waarop de samenwerkende partners jv control uitoefenen. Binnen dit model worden in oplopende mate 
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van ’controlcomplexiteit’ drie typen jv controlpatronen onderscheiden: Een ‘content-based controlpatroon’, 
een ‘consultation-based controlpatroon’ en een ‘context-based controlpatroon’. Bij elk jv controlpatroon 
horen andere ‘controlkenmerken’. Op basis van twee verkennende case studies concluderen de auteurs dat 
middels het model een goed inzicht verkregen kan worden van jv control in de praktijk. Met hun ‘jv control-
patronenmodel’  wordt een synthese tussen de drie dimensies van jv control bereikt en worden managers 
richtlijnen geboden voor de uitoefening van jv control in praktijksituaties.  
Transactiekenmerken: Transactiekenmerken zijn ontleend aan de transactiekostentheorie, die er 
kortgezegd vanuit gaat dat bedrijven bij het aangaan van transacties er naar streven hun productie- en 
transactiekosten te minimaliseren (Kamminga, 2003). De vraag welke beheersstructuur in dit kader het 
beste past bij transacties is volgens (Williamson, 1975) afhankelijk van de ‘specificiteit van de investeringen’, 
‘de onzekerheid die met de transacties gemoeid is’ en de ‘frequentie van de transacties’. Voortbouwend op 
de transactiekostentheorie voegt Ouchi (1979) hier ‘kennis van het transformatieproces’ en ‘meetbaarheid 
van de output’ aan toe. 
Specificiteit van de investeringen: Specificiteit van de investeringen betreft de vraag of er ten behoeve van 
de joint venture relatie specifieke investeringen gedaan zijn die bij beëindiging van de joint venture hun 
waarde kunnen verliezen (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007). Dit biedt volgens Kamminga (2004) 
ruimte voor ‘opportunistisch gedrag’. Om hun investeringen te beschermen tegen dit opzettelijk nastreven 
van eigen belang (Williamson, 1975) zullen de joint venture partners controlmechanismen inzetten (Chalos 
& O’Connor (2004). Hierbij draait het niet alleen om de mate van specificiteit, maar ook om het type 
specificiteit. Sommige soorten expliciete specificiteit (zoals fysieke) kunnen voorkomen worden middels 
contractuele waarborgen (Kamminga, 2004). In het geval van impliciete specificiteit (zoals menselijke, 
procedurele en marketingspecificiteit), is contractueel beschermen veel lastiger. Volgens Dyer (1997) zal de 
mate waarin ouders controlmechanismen inzetten toenemen naarmate de specificiteit van hun investering 
stijgt. 
Onzekerheid: Met betrekking tot de onzekerheid die met transacties gemoeid gaat, maken Kamminga en 
Van der Meer-Kooistra (2007) onderscheid tussen onzekerheid als gevolg van een onvoorspelbare omgeving 
waarin de joint venture opereert en onzekerheid met betrekking tot het gedrag van de samenwerkende 
partners. De eerste vorm van onzekerheid vormt vaak de basis voor de tweede vorm van onzekerheid. 
Frequentie: De frequentie van transacties heeft betrekking op het aantal transacties binnen een gekozen 
beheersstructuur (bijvoorbeeld een joint venture). Hierbij maakt Williamson (1979) onderscheid tussen 
transactie-specifieke, semi-specifieke en hoogst-specifieke beheersstructuren. De frequentie van de 
transacties kan sterk uiteen lopen: Eenmalig, incidenteel of regelmatig. Kamminga en Van der Meer-
Kooistra (2007) maken in dit kader onderscheid tussen een hoge en een lage frequentie. Deze auteurs zijn 
van mening dat de frequentie van transacties binnen joint venture relaties altijd hoog is. Het is de vraag of, 
op basis van de kosten die met een gekozen samenwerkingsvorm (zoals een joint venture) gemoeid gaan en 
het aantal transacties dat binnen die structuur plaatsvindt, de kosten per transactie geminimaliseerd 
kunnen worden en daarmee de keuze voor een bepaalde organisatievorm kan worden gerechtvaardigd. 
(Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007).  
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Kennis van het transformatieproces en de meetbaarheid van de output: Indien beiden groot of hoog zijn 
zullen bedrijven hun controlmechanismen naar verwachting richten op de activiteiten in het kader van het 
transformatieproces (‘behavior control’) of de uitkomsten van dit transformatieproces (‘output control’). In 
de situatie waarbij kennis van het transformatieproces klein is en de mogelijkheid om de uitkomsten van 
het transformatieproces te meten hoog is, zal output control uitgeoefend worden. In de situatie waarbij 
kennis van het transformatieproces groot is en de mogelijkheid om de uitkomsten van het transformatie-
proces te meten klein is, zal behavior control uitgeoefend worden. In het geval de beide transactie-
kenmerken niet klein of laag zijn, zullen controlmechanismen ingezet worden met betrekking tot het 
creëren van een sterke bedrijfscultuur (‘clancontrol’).   
Relationele kenmerken: Relationele kenmerken worden door Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007: 
132) gedefinieerd als “kenmerken van de verschillende joint venture partners die van invloed zijn op hun 
samenwerking”. Volgens deze auteurs bestaan relationele kenmerken van joint venture relaties uit 
‘verschillen tussen de joint venture partners’, ‘informatieasymmetrie’, ‘vertrouwen’ en ‘onderhandelings-
macht’. 
Verschillen tussen de joint venture partners: Parkhe (1991) stelt dat dat het ontstaan en voortbestaan van 
een gezonde samenwerking binnen strategische allianties verband houdt met de verschillen tussen de 
kenmerken van de partners. Volgens deze auteur is het van belang te erkennen dat er binnen strategische 
allianties verschillen bestaan tussen de kenmerken van de partners en dat hierbij onderscheid gemaakt kan 
worden tussen twee typen verschillen. ‘Type I verschillen’ betreffen de wederzijdse sterkten en 
complementaire middelen van de partners en vormen de noodzakelijke basis voor het starten van een 
effectieve strategische samenwerking. Desondanks is een extra controlinspanning in de vorm van weder-
zijds overleg essentieel om de verschillen in belangen en bijdragen aan de joint venture te coördineren 
(Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007). Volgens Parkhe (1991) hebben ‘Type II verschillen’  betrekking 
op onvermijdelijke verschillen tussen de partners die vaak een negatieve invloed hebben op de levensduur 
en het effectief functioneren van strategische allianties (Parkhe, 1991). Kamminga en Van der Meer-
Kooistra (2007) stellen dat Type II verschillen jv control compliceren en achten het van belang deze 
verschillen zo snel mogelijk te elimineren. Ten aanzien van Type II verschillen onderscheidt Parkhe (1991) 
vijf dimensies, waarvan er gezien het nationale karakter van het onderzoek drie relevant zijn. De eerste 
dimensie betreft ‘verschillen in bedrijfscultuur’. Hierbij gaat het om verschillen in ideologieën en waarden 
die door het topmanagement van de partnerbedrijven gevolgd worden. De tweede dimensie heeft 
betrekking op ‘verschillen in strategische richting’. Voorbeelden zijn verschillen in strategische belangen 
tussen de partners als gevolg van dynamische interne en externe en omgevingen. De derde dimensie 
tenslotte gaat over verschillen met betrekking tot de ‘managementpraktijk en organisatie’. Verschillen in 
managementstijl en organisatiestructuren vormen hier de spanningsbron. Parkhe (1991) stelt dat de 
dynamiek van Type I en Type II verschillen anders is omdat ze elk op een andere manier beïnvloed worden 
door de wijze waarop de organisatie leert en zich aanpast. Volgens hem bieden Type I verschillen de 
partners de mogelijkheid om vaardigheden en technologieën te vergaren die zij niet bezaten vóór aanvang 
van de samenwerking. Dit kan leiden tot andere onderlinge relaties en zelfs tot het afscheid nemen van 
partners. Het gevolg is een race om zo snel mogelijk te leren en zich aan te passen, waarbij de winnaar de 
relatie kan domineren en een nog sterkere concurrent kan worden. Aan de andere kant kunnen leer- en 
aanpassingsprocessen van organisaties ook leiden tot het verkleinen van de impact van Type II verschillen. 
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Informatieasymmetrie: Verschillen in de beschikbare kennis van de samenwerkende partners kunnen het 
controlproces compliceren (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007). Onder andere als gevolg van de 
fysieke afstand tussen de ouders en de joint venture, culturele verschillen en verschillen in kennis en 
expertise kan ook sprake zijn van informatieasymmetrie tussen de ouders en het management van de joint 
venture. Volgens Kamminga en Van der Meer-Kooistra, (2007) zal in deze situatie een grote mate van jv 
control door de ouders ten koste gaan van de flexibiliteit van de joint venture. Dit kan problematisch zijn in 
onzekere omgevingen die vragen om een grote handelingssnelheid. Het is dan wenselijk het management 
van de joint venture een grote mate van vrijheid te geven (Merchant, 1998).   
Vertrouwen: Vertrouwen betreft de verwachtingen met betrekking tot iets of iemand (Barber, 1983). In het 
kader van dit onderzoek gaat het om de verwachting van bedrijven in partnerbedrijven binnen een joint 
venture samenwerking. Vertrouwen kan volgens Sako (1992) onder andere betrekking hebben op de 
competentie van de partner(s), het nakomen van afspraken en het eerlijk handelen van de partner(s) in het 
geval van onvoorziene omstandigheden. Vertrouwen binnen joint venture relaties is van belang omdat niet 
alle risico’s in relatie tot het samenwerken met andere partijen contractueel afgedekt kunnen worden 
(Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007). De aanwezigheid van vertrouwen zet volgens Gulati en Singh 
(1998) aan tot minder control. Volgens deze auteurs kan met behulp van vertrouwen beter omgegaan 
worden met onzekerheid en kunnen coördinatiekosten gemakkelijker worden gemanaged. 
Onderhandelingsmacht: Onderhandelingsmacht heeft betrekking op de relatieve machtspositie van één of 
meer partners binnen een joint venture relatie. Vanuit een jv control perspectief gaat het hierbij om “het 
vermogen van een bedrijf om de uitkomst van onderhandelingen zodanig naar haar hand te zetten dat het 
meer control verkrijgt over de joint venture dan de partner(s)” (Yan & Gray, 2001: 299). Er worden twee 
typen onderhandelingsmacht onderscheiden. In het geval van onderhandelingsmacht die gebaseerd is op de 
context waarin de onderhandelingen plaatsvinden, kan onderhandelingsmacht ontleend worden aan de 
afhankelijkheid van de partners van de joint venture en het aantal beschikbare alternatieven van de 
partners om hun doelen te bereiken. Afhankelijkheid van de joint venture correleert negatief met onder-
handelingsmacht en het aantal beschikbare alternatieven correleert positief met onderhandelingsmacht. 
Ontwikkelingen binnen de joint venture relatie (met betrekking tot kennis en vaardigheden van de partners) 
en buiten de organisatie (zoals bijvoorbeeld een instabiele omgeving), veroorzaken in de loop der tijd 
veranderingen in de relatieve onderhandelingsmacht van de joint venture partners (Inkpen & Beamish, 
1997). Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) voegen hier aan toe dat het bezitten van een relatief 
sterke onderhandelingsmacht niet automatisch leidt tot het uitoefenen van deze macht.  
Institutionele kenmerken: Uit onderzoek van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) blijkt dat er naast 
transactiekenmerken en relationele kenmerken ook een rol is weggelegd voor institutionele kenmerken in 
het algemeen en die van overheidsvoorschriften en wetgeving in het bijzonder. Ondanks dat zij tot stand 
komen om onzekerheid te vermijden, constateren deze auteurs dat ze ook onzekerheid kunnen 
veroorzaken. Naast overheidsvoorschriften en wetgeving rekenen deze auteurs algemene waarden en 
normen ook tot institutionele kenmerken. 
Controlkenmerken: Controlkenmerken betreffen de kenmerken van de, door de ouders, uitgeoefende jv 
control. Het gaat hierbij om jv controlmechanismen, de focus van jv control, de mate van jv control, het 
joint venture type en het contracttype. In het kader van hun model, waarin transactiekenmerken en 
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relationele kenmerken centraal staan, hanteren Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) een andere 
indeling dan Geringer en Hebert (1989). In plaats van content-oriented controlmechanismen, context-
oriented controlmechanismen en process-oriented controlmechanismen maken eerstgenoemden 
onderscheid tussen ‘content-based controlmechanismen’ (die gericht zijn op de transacties van de joint 
venture) en ‘context-based controlmechanismen’ (die gericht zijn op de joint venture relatie). In dit 
onderzoek wordt de indeling van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) gehanteerd. 
JV controlpatronen: In Tabel 1 op de volgende pagina worden de jv controlpatronen uit het jv control-
patronenmodel schematisch weergegeven.  
 
Content-based controlpatroon: Een content-based controlpatroon wordt volgens Kamminga en Van der 
Meer-Kooistra (2007) gekenmerkt door een lage controlcomplexiteit als gevolg van een grote interne 
transparantie en een stabiele externe omgeving. Hierdoor kunnen de ouders de focus van hun jv control 
beperken tot de transacties van de joint venture, vormen contracten goed toepasbare content-based 
controlmechanismen en kan control in hoge mate worden toegepast.   
Consultation-based controlpatroon: Ten opzichte van een content-based controlpatroon kent een  
consultation-based controlpatroon een hogere controlcomplexiteit. Hoewel het transformatieproces en de 
output van de joint venture transparant zijn, zijn het vooral de verschillen tussen de partners die tot 
onzekerheid en informatieasymmetrie leiden. Dit maakt intensieve of persoonlijke wederzijdse afstemming 
tussen de partners noodzakelijk. Vanwege hun verschillen dienen de partners hun hoge mate van control 
niet alleen te richten op de transacties van de joint venture (middels content based controlmechanismen), 
maar ook op hun relatie (middels context-based controlmechanismen). 
Context-based controlpatroon: Een context-based controlpatroon wordt gekenmerkt door een hoge 
controlcomplexiteit. Dit is het gevolg van lastig te meten en te beoordelen interne transformatieprocessen 
en output en een grote onzekerheid met betrekking tot de externe (markt en institutionele) omgeving. Om 
deze context het hoofd te bieden zullen de ouders vooral context based controlmechanismen toepassen en 
de joint venture veel vrijheid van handelen geven. In dit kader zullen ouders uitvoerig zoeken naar een 
betrouwbare partner die goed past bij de eigen organisatie.   
Volgens Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) zijn joint ventures gewoonlijk lange termijn afspraken 
en kunnen er in de loop der tijd veranderingen in de beheersstructuur en de toepassing van jv control 
optreden. Zij onderscheiden drie niveaus waarop deze veranderingen kunnen plaatsvinden. Op het hoogste 
niveau kunnen veranderingen optreden met betrekking tot de beheersstructuur. Hierbij kan gedacht 
worden aan het uitkopen van de partner(s ) of het opheffen van de joint venture. Op een lager niveau kan 
sprake zijn van een verandering van joint controlpatroon als gevolg van een andere combinatie van 
transactiekenmerken, relationele kenmerken en institutionele kenmerken. Op het laagste niveau treden 






Tabel 1: JV controlpatronenmodel  
Kenmerken joint venture 








Transactiekenmerken    
1. Specificiteit van de 
    investeringen 
Matig tot hoog 
 
Matig tot hoog. Hoog 
2. Onzekerheid Laag Matig Hoog 
3. Frequentie transacties Hoog Hoog Hoog 
4. Kennis transformatieproces  Groot Groot Klein 
5. Meetbaarheid output  Zeer goed te meten en te 
beoordelen. 
Partners kunnen hun 
bijdragen goed meten en 
beoordelen 
Moeilijk te meten en te 
beoordelen. 
 
Relationele kenmerken    
1. Verschillen tussen de partners Niet relevant. Verschillen in belangen  
en bijdragen. 
Beperkt 
2. Informatieasymmetrie Laag tussen de partners en 
tussen de partners en de joint 
venture. 
Informatieasymmetrie 
tussen de partners 
Informatieasymmetrie 
tussen de partners en de 
joint venture. 
3. Onderhandelingsmacht Lineair door vertaald naar de 
control van de partners en 





4. Vertrouwen Minimale basis vertrouwen  
noodzakelijk: Contractueel. 
Matige basis vertrouwen: 
Contractueel, competentie en 
goodwill. 




Institutionele kenmerken Institutionele omgeving  
biedt zekerheid. 
Institutionele omgeving kan 
leiden tot onzekerheid. 
Institutionele omgeving kan 
leiden tot onzekerheid. 
 
Controlkenmerken    
1. Controlmechanismen Content-based Content-based  en  
context-based. 
Context-based 
2. Focus van control Activiteiten en/of output. Activiteiten en/of output 
en/of relatie. 
Input en relatie. 
3. Mate van control  Hoog Hoog Laag 
4. Joint venture type Shared/dominant. Shared/dominant/split. Independent 
5. Contracttype Uitgebreid Niet zo uitgebreid. Incompleet, flexibel. 
Bron: Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007: 151) 
2.3 Kenmerken van familiebedrijven 
Deze paragraaf heeft betrekking op bestaande kennis met betrekking tot familiebedrijven. Nadat in sub-
paragraaf 2.3.1 het begrip familiebedrijven gedefinieerd is, zal in sub-paragraaf 2.3.2 aandacht worden 
besteed aan het economisch belang van dit type bedrijven. Daarna worden de principiële bedrijfssysteem-
verschillen tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven (sub-paragraaf 2.3.3) en de dynamiek van 
familiebedrijven (sub-paragraaf 2.3.4) besproken. Tenslotte wordt aandacht besteed aan de invloed van de 
specifieke kenmerken van familiebedrijven op samenwerken (sub-paragraaf 2.3.5) en de uitoefening van (jv) 
control binnen familiebedrijven (sub-paragraaf 2.3.6). 
2.3.1 Definitie familiebedrijven 
Flören et al. (2010) stellen dat er in de literatuur weinig consensus bestaat ten aanzien van de definitie van 
familiebedrijven. Volgens Chrisman et al. (2005) is er sprake van twee filosofische benaderingen. De 
‘Components-of-involvement benadering’ is impliciet gebaseerd op het geloof dat betrokkenheid van de 
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familie voldoende is om een familiebedrijf te zijn. De ‘Essence benadering’ daarentegen is gebaseerd op het 
geloof dat de betrokkenheid van de familie een noodzakelijke voorwaarde is. Hierbij gaat het er om dat de 
betrokkenheid van de familie leidt tot een bepaald onderscheidend gedrag (ten opzichte van niet-
familiebedrijven). 
Onderstaande criteria van de Europese Commissie (European Commission, 2009: 10) betreffen een   
Components-of-involvement benadering:  
 
“Een bedrijf is een familiebedrijf indien: 
 
1. De meerderheid van het stemrecht in het bezit is van een natuurlijke persoon/personen die de  
     onderneming heeft/hebben opgericht of in het bezit is van een natuurlijke persoon/personen die het  
     aandelenkapitaal in bezit heeft /hebben of in het bezit is van hun echtgenoot/echtgenote, ouders,  
     kind(eren) of erfgenamen van hun kind(eren). 
2. De meerderheid van het stemrecht direct of indirect is. 
3. Minimaal één representant van de familie of bloedverwanten is formeel betrokken in het management of  
    bestuur van de onderneming. 
4. (In het geval van beursgenoteerde bedrijven) De persoon/personen die de onderneming heeft/hebben  
     opgericht of het aandelenkapitaal verkregen heeft/hebben of hun familie(s) of nakomelingen 25% van het  
     stemrecht bezitten op basis van hun aandelenkapitaal.”  
Onderstaande definitie betreft een definitie die past bij de Essence benadering: “Een familiebedrijf is een 
bedrijf dat op een duurzame, in potentie op volgende generaties overdraagbare, wijze vorm en gevolg geeft 
aan de formele of impliciete visie op zakendoen door leden van dezelfde familie of een klein aantal families 
dat een controlerend belang in de organisatie hebben.” (Chua et al., 1999: 25). 
Ten behoeve van het onderzoek zijn bedrijven geselecteerd die zowel  aan de Components-of-involvement  
benadering als aan de Essence benadering  voldoen. 
2.3.2 Het economisch belang van familiebedrijven  
Uit zowel de Nederlandse onderzoeken (o.a. Flören et al., 2010) als de internationale literatuur (o.a. Miller 
& Le Breton-Miller, 2009; Dyer, 2003; Tagiuri & Davis, 1996) blijkt dat familiebedrijven een dominante 
economische rol vervullen. In het kader van het onderzoek zal specifiek ingezoomd worden op de 
Nederlandse situatie. 
Volgens Flören et al. (2010) droegen familiebedrijven in 2009 voor 53% bij aan het Nederlandse bruto 
nationaal product en namen zij 49% van de werkgelegenheid voor hun rekening. Tabel 2 op de volgende 
pagina betreft het percentage familiebedrijven in verschillende Europese landen. Hoewel het percentage in 
Nederland lager ligt dan in de meeste andere Europese landen, bestaat meer dan twee derde van het totaal 





Tabel 2: Percentage familiebedrijven in verschillende Europese landen  
Land        Percentage familiebedrijven 
Nederland 69% 








Bron: Flören et al., 2010: 13. 
Tabel 3 betreft het percentage familiebedrijven in Nederland naar bedrijfsomvang (aantal werknemers 
inclusief de directeur-eigenaar). 
 
Tabel 3 Percentage familiebedrijven in Nederland naar bedrijfsomvang in aantal werknemers (inclusief de 
directeur-eigenaar) 
Aantal werknemers 







2 - 9              304.418 221.921 72,9% 
10 - 49  58.046   32.506 56,0% 
50 - 99    6.939     3.449 49,7% 
100 - 199    3.407     1.526 44,8% 
200 of meer    2.348        648 27,6% 
Totaal             375.158              260.050 69,3% 
Bron: Flören et al., 2010: 13. 
 
Uit de tabel blijkt dat familiebedrijven oververtegenwoordigd zijn binnen de twee categorieën met het 
minste aantal werknemers en dat het percentage familiebedrijven daalt naarmate de bedrijfsomvang 
toeneemt. 
Tabel 4 betreft het percentage familiebedrijven per bedrijfssector in Nederland. 
Tabel 4: Percentage familiebedrijven per bedrijfssector in Nederland 






Transport en communicatie  77% 
Financiële dienstverlening  43% 
Zakelijke dienstverlening 55% 
Andere diensten 86% 
Bron: Flören et al., 2010: 14. 
Uit Tabel 4 blijkt dat familiebedrijven binnen acht van de negen Nederlandse bedrijfssectoren domineren. 





Uit de grote bijdrage van familiebedrijven aan het bruto nationaal product en de werkgelegendheid, het 
familiebedrijf als meest voorkomende type onderneming en de dominantie van het aantal familiebedrijven 
binnen bijna alle bedrijfssectoren, blijkt het grote belang van familiebedrijven voor de Nederlandse 
economie. 
 
 2.3.3 Het familiebedrijfssysteem versus het niet-familiebedrijfssysteem 
Een groot aantal onderzoekers (o.a. Roessl, 2005; Gudmundson et al., 1999; Harris et al., 1994; Donckels & 
Fröhlich, 1991; Gallo & Sveen, 1991) beargumenteert vanuit een systeembenadering dat familiebedrijven 
zich onderscheiden van niet-familiebedrijven. Hierbij wordt gebruik gemaakt van twee onderscheidende 
grafische weergaven: Het ‘drie-cirkel-model’ met betrekking tot het ‘familiebedrijfssysteem’ en het ‘twee-





                                                                                               
 
 
   Bron: Tagiuri & Davis, 1996.                                                                  Bron: Tagiuri & Davis, 1996. 
   Figuur 1. Het familiebedrijfssysteem                             Figuur 2. Het niet-familiebedrijfssysteem                                                  
Het drie-cirkel-model wordt beschouwd als het primaire conceptuele model om inzicht te krijgen in familie-
bedrijven (Gersick et al., 1999) en hun omgeving (Swinth & Vinton, 1993). Het familiebedrijf is volgens 
Swinth & Vinton (1993) een complex systeem dat bestaat uit drie overlappende en interacterende 
subsystemen: Familie, eigendom en bedrijf. Veranderingen in één van de subsystemen heeft invloed op het 
totale systeem. Afhankelijk van hun betrokkenheid bij het familiebedrijf kunnen personen op één van de 
zeven posities van het model geplaatst worden (Gersick et al., 1997). Personen die op één manier bij het 
bedrijf betrokken zijn (als familielid, als eigenaar of als werknemer) worden geplaatst in de vakjes met de 
nummers 1, 2 of 3. Personen die op twee manieren bij het bedrijf betrokken zijn, worden gepositioneerd in 
de overlappende gedeelten met de nummers 4, 5 en 6. Familieleden die ook als eigenaar en manager aan 
het bedrijf verbonden zijn bevinden zich op positie 7 in het centrum van het model (Tagiuri & Davis, 1996). 
Als familieleden zijn ze primair betrokken bij het welzijn en eenheid van de familie. Als eigenaren zijn ze 
geïnteresseerd in de winstgevendheid en de continuïteit van het bedrijf. Als managers richten zij zich vooral 
op de operationele effectiviteit. Binnen familiebedrijven bestaan dan ook meervoudige, complexe en 
veranderende doelstellingen in plaats van één enkele, simpele en constante doelstelling (Sharma et al., 
1997). Het risico bestaat dat de belangen in het kader van de drie subsystemen door elkaar gaan lopen en 
                                    

























dat familieleden zich terugtrekken in een rol die hen de grootste macht geeft in conflictsituaties (Tagiuri & 
Davis, 1996).  
Hoewel het zijn van een familiebedrijf niet per definitie van invloed is op de strategische doelen van de 
onderneming, zal het volgens Gallo et al. (2004) zeker wel impact hebben op de culturele kenmerken, 
waarden, managementprocessen en de toepassing van controlmechanismen. Hierbij geven de auteurs 
echter niet aan op welke wijze dit het geval kan zijn. 
Het niet-familiebedrijfssysteem dat visueel weergegeven wordt middels het twee-cirkel-model bestaat uit 
slechts twee overlappende subsystemen en is minder complex van aard dan het familiebedrijfssysteem. 
Niet-familiebedrijven verschillen van familiebedrijven doordat de familie, met haar directe invloed op alle 
onderdelen van het bedrijfsproces (Sharma et al., 1997) ontbreekt (Swinth & Vinton, 1993). Als managers 
van niet-familiebedrijven zich geen rekenschap geven van de verschillen in doelstellingen en verwachtingen 
tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven, kan dit binnen joint venture relaties leiden tot verkeerde 
verwachtingen en miscommunicatie (Swinth & Vinton, 1993). 
Volgens Ward (1987) vormen de verschillen tussen de bedrijfssystemen van familiebedrijven en niet-
familiebedrijven de basis voor andere verschillen tussen deze twee typen bedrijven. Zo komt hij op basis van 
literatuuronderzoek tot de vaststelling dat de emotionele en langdurige betrokkenheid van aandeelhouders 
binnen familiebedrijven veel groter is dan bij de steeds wisselende aandeelhouders van niet-
familiebedrijven. De constatering van Donckels en Fröhlich (1991) dat familiebedrijven vooral kiezen voor 
stabiele lange termijn kansen sluit hier goed op aan. Niet-familiebedrijven daarentegen gaan meer voor 
dynamische risicovolle strategieën voor de korte termijn. Dit verschil leidt onder andere tot de minder grote 
focus van familiebedrijven op groei (Gudmundson et al., 1999; Fernández & Nieto, 2005) en de geneigdheid 
van familiebedrijven om minder snel internationaal te expanderen dan niet-familiebedrijven (Gallo & Sveen, 
1991). 
2.3.4 De dynamiek van familiebedrijven 
Een groot aantal auteurs (o.a. Miller et al., 2003; Dyer & Handler, 1994; Ward, 1997; Gersick et al., 1997; 
Kets de Vries, 1993) wijst op de grote dynamiek van familiebedrijven, die het gevolg is van de enorme 
complexiteit en de vele veranderingen die zij in de loop van hun bestaan ondergaan. Volgens Gersick et al. 
(1997) vormt het drie-cirkel-model een uitstekende momentopname en een eerste stap in het verkrijgen 
van inzicht in de enorme complexiteit van familiebedrijven. Ondanks het statische karakter van het model is 
het namelijk gemakkelijk te begrijpen dat de drie subsystemen in de loop der tijd veranderingen ondergaan 
als gevolg van het instappen en uitstappen van personen die betrokken zijn bij het familiebedrijf. Naar de 
mening van deze auteurs biedt het model echter onvoldoende inzicht in de bewegingen van personen 
binnen het systeem en haar subsystemen. Om deze veranderingen inzichtelijk te maken en de dynamiek 
van familiebedrijven beter te kunnen analyseren hebben zij het ‘driedimensionale ontwikkelingsmodel’  
ontwikkeld dat fasegewijs de ontwikkeling van de drie subsystemen weergeeft. De configuratie van 
dimensies en fasen op enig moment in de tijd bepaalt de positie van het familiebedrijf binnen het model. 
Zie Figuur 3 op de volgende pagina met betrekking tot een schematische weergave van het model. Gersick 
et al. (1997) merken op dat elke fase in het model zijn eigen snelheid en volgorde kent. Als gevolg van de 
overgang van de ene fase naar de andere fase is het mogelijk dat de fases waarin familiebedrijven zich 
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bevinden elkaar overlappen. Ook zijn hybride vormen mogelijk waarbij onderdelen van het bedrijf zich in 










Figuur 3. Het driedimensionale ontwikkelingsmodel van Gersick et al. (1997: 17) 
Eigendomsdimensie: De eigendomsdimensie betreft de ontwikkelingen die familiebedrijven op het gebied 
van eigenaarschap in de loop der tijd (kunnen) doormaken. De drie fasen van deze dimensie met 
bijbehorende kenmerken en belangrijkste uitdagingen worden weergegeven in Tabel 5. 
Tabel 5: Kenmerken en belangrijkste uitdagingen met betrekking tot de eigendomsdimensie van het 
driedimensionale ontwikkelingsmodel van Gersick et al. (1997) 
Fasen Kenmerken Belangrijkste uitdagingen 
1. Controlerende  
    eigenaar 
- Het eigenaarschap is in handen van  
   één individu of (echt)paar.  
- Mogelijke andere eigenaren hebben  
   geen grote (operationele)  
   zeggenschap. 
- Het verkrijgen van kapitaal. 
- Het vinden van een balans tussen de eigen autonomie als 
  controlerende eigenaar en gevolg geven aan input van de 
  belangrijke stakeholders. 
- Het kiezen van een eigendomsstructuur voor de volgende  
  generatie. 
2. Partnerschap   
    kinderen 
- Twee of meer kinderen hebben  
  samen een controlerend belang in  
  het bedrijf. 
- De effectieve controle is in handen  
  van één generatie kinderen. 
- Het ontwikkelen van structuren om het eigenaarschap over de  
  kinderen te verdelen. 
- Het vaststellen van de rol van eigenaren die niet in het  bedrijf  
  werkzaam zijn. 
- Het verkrijgen en behouden van kapitaal. 
- Grip houden op de mogelijke verschuiving van de aandacht voor   
  het bedrijf als geheel naar aandacht voor de eigen familietak.  
3. Consortium van  
    neven/nichten     
- Het eigenaarschap is in handen van 
  meerdere neven/nichten. 
- Het eigenaarschap is in handen van  
  een mix van personen die wel/niet  
  werkzaam zijn binnen het bedrijf. 
- Het managen van de complexiteit van de familie en de groep  
  aandeelhouders. 
- Het creëren van een werkbare interne kapitaalmarkt voor  
  aandeelhouders binnen de familie die hun belangen willen  
  verkopen. 
Bron: Gersick et al., 1997: 32, 41, 48. 
Volgens Gersick et al. (1997) starten de meeste bedrijven met één eigenaar (of echtpaar) die over een zeer 























dat in de loop der tijd besloten wordt dat ook kinderen (fase 2) en neven/nichten (fase 3) zullen gaan 
participeren in het eigenaarschap van familiebedrijven. Zoals uit Tabel 5 blijkt vraagt dit vanaf de tweede 
fase om aandacht voor de eigendomsstructuur, de rollen van de eigenaren die al dan niet (meer) werkzaam 
zijn binnen het familiebedrijf en de mogelijke verschuiving van de focus van de aandeelhouders van het 
familiebedrijf als geheel naar de eigen familietakken. Als gevolg van de toename van het aantal eigenaren 
met hun eigen belangen neemt de complexiteit en dynamiek van familiebedrijven toe. In fase drie vormen 
het managen van deze grote complexiteit en het creëren van mogelijkheden voor aandeelhouders om hun 
belangen te verkopen dan ook belangrijke aandachtspunten. De toegenomen complexiteit kan volgens 
Gersick et al. (1997) een reden zijn voor familiebedrijven om vanuit een partnerschap tussen kinderen terug 
te keren te keren naar de situatie van een controlerende eigenaar of vanuit een consortium van 
neven/nichten terug te keren naar een partnerschap tussen kinderen of een controlerende eigenaar.  
Familiedimensie: De familiedimensie heeft betrekking op de ontwikkelingen die de familie in de loop der 
tijd doormaakt en betreft vier fasen. Deze vier fasen met bijbehorende kenmerken en belangrijkste 
uitdagingen worden weergegeven in Tabel 6. 
Tabel 6: Kenmerken en belangrijkste uitdagingen met betrekking tot de familiedimensie van het 
driedimensionale ontwikkelingsmodel van Gersick et al. (1997) 
Fasen Kenmerken Belangrijkste uitdagingen 
1. Het jonge    
    familiebedrijf 
- De volwassen generatie is jonger dan  
   veertig jaar oud. 
- Eventuele kinderen zijn jonger dan  
   achttien jaar. 
- Het creëren van een werkbare balans tussen huwelijk (gezin)  
  en bedrijf.  
- Het nemen van de eerste beslissingen met betrekking tot de 
  relatie tussen werk en familie.  
- Het vinden van een positie voor familiebedrijf binnen de  
  families van het echtpaar. 
- Het opvoeden van kinderen. 
2. Toetreding tot  
     het bedrijf 
- De senior generatie is tussen de  
  vijfendertig en vijfenvijftig jaar oud. 
- De junior generatie is tussen de tien  
  en twintig jaar oud. 
- Het managen van de overgang naar een middelbare leeftijd  
  (midlife crisis). 
- De scheiding en individualisering van de jongere generatie. 
- Het faciliteren van carrièrebeslissingen van de jongere  
  generatie. 
3. Samenwerken - De senior generatie is tussen de    
  vijftig en vijfenzestig jaar oud. 
- De junior generatie is tussen de  
  twintig en vijfenveertig jaar oud. 
- Het koesteren van de samenwerking en communicatie tussen 
  de verschillende generaties. 
- Het aanmoedigen van actieve conflicthantering. 
- Het managen van de samenwerking tussen de drie  
  generaties. 
4. Doorgeven van    
    het stokje 
- De senior generatie is ouder dan   
  zestig jaar. 
- Het uit dienst treden van de senior generatie. 
- De overdracht van het leiderschap over de familie aan een  
  volgende generatie.  
Bron: Gersick et al., 1997: 62, 72, 82, 92. 
Zoals uit Tabel 6 blijkt betreft de familiedimensie het proces van het als jong gezin starten van een bedrijf 
tot het overdragen van het familiebedrijf aan kinderen en/of kleinkinderen. De eerst fase gaat vooral over 
het vinden van een balans tussen huwelijk en bedrijf, gezin en bedrijf en gezin en familie. De tweede fase 
staat in het teken van keuzes die zowel de oudere als de jongere generatie dienen te maken met betrekking 
tot hun toekomst binnen dan wel buiten het familiebedrijf. De derde fase kenmerkt zich vooral door de 
samenwerking tussen de drie generaties en de dynamiek die dit met zich meebrengt. De verschillen in 
ontwikkeling tussen gezinnen die tot dezelfde generatie behoren, maakt het geheel nog dynamischer. De 
vierde fase tenslotte betreft de overdracht van het bedrijf door de ene generatie aan de andere generatie. 
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Vanwege de grote problemen die rond de overdracht kunnen ontstaan, krijgt deze successiefase volgens 
Dyer en Handler (1994) de meeste aandacht in de literatuur over familiebedrijven. 
Als gevolg van het onontkoombare verouderingsproces waarmee elke familie te maken krijgt, vormen de 
achtereenvolgende fasen van de familiedimensie een eenrichtingsverkeer voor elk familiebedrijf. Dit is in 
tegenstelling tot de andere twee dimensies van het model waar de overgang naar andere fasen in 
belangrijke mate een kwestie van keuzes is.  
Bedrijfsdimensie: De bedrijfsdimensie betreft de bedrijfsmatige ontwikkelingen die familiebedrijven in de 
loop van hun bestaan kunnen doormaken. De drie fasen van deze dimensie met bijbehorende kenmerken 
en belangrijkste uitdagingen worden weergegeven in Tabel 7. 
Tabel 7: Kenmerken en belangrijkste uitdagingen met betrekking tot de bedrijfsdimensie van het 
driedimensionale ontwikkelingsmodel van Gersick et al. (1997) 
Fasen Kenmerken Belangrijkste uitdagingen 
1. Opstartfase - Minimale en informele organisatie- 
  structuur met eigenaar-manager als 
  middelpunt.  
- Eén product/dienst. 
- Overleven (marktentree, business planning, financiering). 
- Rationele analyse vs. droom. 
2. Uitbreidings/ 
    formaliserings- 
    fase 
- Formelere organisatiestructuur en  
  processen. 
- Meerdere producten/diensten en/of 
  productgroepen. 
- De ontwikkeling van de rol van de eigenaar-manager en  
  de professionalisering van het bedrijf. 
- Strategische planning. 
- Het ontwikkelen van systemen en beleid. 
- Grip houden op liquide middelen. 
3. Rijpheidsfase     - De organisatiestructuur ondersteunt de  
  stabiliteit van het bedrijf. 
- Stabiel of afnemend klantenbestand met  
  beperkte groei. 
- Divisiestructuur die geleid wordt door een  
  senior managementteam. 
- Goed vastgelegde en ingevoerde 
  organisatieprocedures.   
 
- Strategische heroriëntatie. 
- Het behouden van commitment van het managers en  
  eigenaren. 
- Herinvesteren. 
Bron: Gersick et al., 1997: 108, 114, 122. 
Volgens het driedimensionale ontwikkelingsmodel leidt groei in de bedrijfsfase van de ongecompliceerde 
opstartfase naar de grote complexiteit die kenmerkend is voor familiebedrijven in de rijpheidsfase. De 
opstartfase is de eerste stap in de richting van het realiseren van dromen. De organisatie is nog klein, de 
organisatiestructuur is minimaal en informeel, het aantal producten/diensten is zeer beperkt en de 
eigenaar-manager vormt het middelpunt van alle bedrijfsactiviteiten. Als familiebedrijven de dynamiek van 
de opstartfase overleven en verder groeien, neemt de afstand van de eigenaar-manager tot de operationele 
werkzaamheden toe. Er ontstaat daardoor behoefte aan formalisering van de organisatiestructuur en de 
bedrijfsprocessen. De groeiplannen vragen om strategische beslissingen, een verdere professionalisering 
van de organisatie, de ontwikkeling van systemen en beleid en grip op liquide middelen. De toegenomen 
complexiteit neemt nog verder toe als familiebedrijven in de rijpheidsfase belanden. De organisatie is (zeer) 
omvangrijk, goed georganiseerd en kent nauwelijks groei. Daar de rijpheidsfase (waarin het gehele bedrijf of 
een gedeelte ervan zich bevindt) volgens Gersick et al. (1997) geen (langdurig) eindstation van de 
ontwikkeling van familiebedrijven vormt, zullen zij zich heroriënteren en wellicht herinvesteren in de vorm 
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van het opstarten of kopen van bedrijven, het opzetten van dochterbedrijven in het buitenland dan wel het 
aan gaan van strategische allianties. Hierdoor kunnen nieuw op te zetten onderdelen van familiebedrijven 
een aanvang nemen in de opstartfase en kunnen familiebedrijven als geheel terugkeren naar de 
uitbreidings/formaliseringsfase. 
De hierboven geschetste ontwikkelingen binnen de drie subsystemen en de interactie tussen deze 
subsystemen zorgen voor een enorme dynamiek (Dyer & Handler, 1994), die door Kets de Vries (1993) 
vergeleken wordt met een soap opera en een Griekse tragedie. Daar waar deze auteur vanuit een 
psychoanalytisch perspectief zowel positieve als negatieve elementen herkent in de dynamiek van familie-
bedrijven, waarschuwt Ward (1997) dat familieproblemen de grootste bedreiging vormen voor de toekomst 
van familiebedrijven. Volgens hem geldt dit met name voor familiebedrijven die geleid worden door tweede 
of latere generaties. Zij worden geconfronteerd met de uitdaging om consensus te vinden in doelstellingen 
en waarden die als gevolg van uitbreiding en een langer bestaan van het familiebedrijf onvermijdelijk 
diverser (en voor control complexer) geworden zijn. Deze diversiteit kan leiden tot conflicten die het 
bouwen aan een gemeenschappelijke toekomst moeilijk of zelfs onmogelijk maken.  
2.3.5 De invloed van de specifieke kenmerken van familiebedrijven op samenwerken 
Roessl (2005) heeft aan de hand van literatuur samenwerkingsrelaties onderzocht waarbij minimaal één van 
de twee partners een familiebedrijf betrof. Deze auteur heeft verwachtingen geformuleerd met betrekking 
tot de mogelijke invloeden van de specifieke kenmerken van familiebedrijven op de samenwerking met 
andere bedrijven. Tabel 8 op de volgende pagina betreft een schematische weergave van deze specifieke 
kenmerken en invloeden. Volgens Roessl (2005) zullen deze specifieke kenmerken van familiebedrijven 
samen een belemmerend effect hebben op de strategische samenwerking met andere bedrijven. In het 
bijzonder geldt dit voor het gevoel van onafhankelijkheid, de beperkte bereidheid ten aanzien van 
veranderen en het nemen van risico’s. De lange termijn oriëntatie in het algemeen, de persoonlijke relaties 
met kernpersonen van de partner(s) in het bijzonder en het vermogen om wederzijds vertrouwen te geven 
wegen hier volgens hem absoluut niet tegenop. Ook Abdellatif et al. (2010) komen in hun studie tot de 
conclusie dat familiebedrijven aanzienlijk risicomijdender zijn dan niet-familiebedrijven. Beatty en Zajac 
(1994) suggereren dat het risicomijdende gedrag van managers binnen familiebedrijven toeneemt naarmate 
hun aandelenbezit groter is. Volgens Schulze et al. (2002) wordt dit gedrag versterkt door het risico het 
opgebouwde familiekapitaal en het financiële en sociale welzijn van toekomstige generaties in gevaar te 
brengen. Roessl (2005) stelt dat de bedrijfsculturen binnen familiebedrijven vergelijkbaar zijn. Dit sluit aan 
bij het literatuuronderzoek van Swinth en Vinton (1993) waaruit blijkt dat familiebedrijven onderling veel 
gemeenschappelijkheden hebben. Deze gemeenschappelijke kenmerken hebben betrekking op 
kerngebieden zoals strategie, control, management en cultuur. Aangezien samenwerking tussen bedrijven 
met dezelfde cultuur makkelijker is, stimuleert dit volgens Roessl (2005) de samenwerking met andere 
familiebedrijven. De samenwerking tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven is lastiger omdat niet-
familiebedrijven de specifieke kenmerken van familiebedrijven waarschijnlijk minder gemakkelijk zullen 





Tabel 8: Specifieke kenmerken van familiebedrijven en de mogelijke invloeden ervan op de  
samenwerking met andere bedrijven. 
Kenmerken familiebedrijven  Mogelijke invloeden op de samenwerking met andere bedrijven 
1. Commitment, kwaliteitsaspiraties,  
    loyaliteit en persoonlijke binding  
    tussen het bedrijf en de familie  
    vormen belangrijke pijlers onder  
    het succes van de onderneming. 
     
 
A. Identificatie van werknemers met het bedrijf in het algemeen en de oprichter 
     in het bijzonder kan leiden tot grote weerstand tegen verandering van ‘hun’  
     onderneming. 
B. Persoonlijke relaties correleren sterk met informele structuren. 
C. Lange termijn oriëntatie op persoonlijke relaties correleert ook sterk met  
     interpersoonlijk vertrouwen tussen de belangrijkste personen van de  
     samenwerkende partners. 
2. Groepscohesie als gevolg van 
    loyaliteit. 
Nieuwe en mogelijk aantrekkelijke partners en voorstellen worden (vooral in de 
groei en herstructureringsfase) met extreme voorzichtigheid en wellicht zelfs 
wantrouwen beoordeeld. 
3. Cultiveren spaarzin. Zuinigheid en de daarbij passende levenswijze die los staat van de bedrijfswinsten 
kan (risicovolle) innovatie en noodzakelijke investeringen frustreren. 
4. Gebrek aan transparantie m.b.t. de  
    verdiensten van het bedrijf. 
Problemen zijn onvermijdelijk indien behoefte is aan gedeelde economische 
verantwoordelijkheid en het familiebedrijf haar eigen aantrekkelijkheid voor 
partners overschat. 
5. Succes in het verleden bewijst de  
    geschiktheid van de huidige  
    strategie. 
Deze overtuiging leidt aan de ene kant tot verouderde producten en productie-
technieken, wantrouwen tegen verandering en risicomijdend gedrag, maar 
faciliteert aan de andere kant samenwerking met andere familiebedrijven. 
6. Traditionele en fundamentele 
    overtuigingen zijn hardnekkig. 
Familieleden en werknemers worden geacht trouw te blijven aan de bedrijfs- 
cultuur. Dit staat (risicovolle) initiatieven (zoals innovatie) en samenwerken met 
andere bedrijven in de weg. 
7. Sterk gevoel van     
    onafhankelijkheid. 
Vooral bij medewerkers zonder directe managementverantwoordelijkheid 
worden geen beperkingen gevoeld t.a.v. de afhankelijkheid van wetgeving, 
externe kredietverschaffers, belangrijke klanten etc. Fixatie op onafhankelijkheid 
kan leiden tot een gereserveerde houding m.b.t. samenwerking met andere 
partijen 
8. Groepsdenken Binnen familiebedrijven worden beslissingen vaak in groepsverband genomen. Dit 
kan leiden tot de illusie van onkwetsbaarheid en diffusie van beslissings-
verantwoordelijkheid. Tegelijkertijd kan binding binnen de groep leiden tot het 
verwerpen van ideeën van buiten (zie punt 6) en maakt de organisatie meer 
rigide.  
Bron: Roessl, 20005: 207-212. 
2.3.6 Familiebedrijven en (jv) control 
Uit onderzoek door McCollom (1988) blijkt dat in tegenstelling tot niet-familiebedrijven, management- en 
controlsystemen en formele control bij familiebedrijven ontbreken. Dit komt overeen met Gallo en Sveen 
(1991) die stellen dat de management- en controlsystemen van familiebedrijven zwak ontwikkeld zijn en dat 
zij gebaseerd zijn op directe en persoonlijke supervisie door familieleden. Op basis van de kenmerken één, 
twee, vijf, zes en acht uit Tabel 8 kan opgemaakt worden dat de bedrijfscultuur van familiebedrijven 
overeenkomt met de sterke informele sociale systemen die volgens Ouchi (1979) bij een clan horen. De  
persoonlijk uitgeoefende informele control door familiebedrijven is hierbij echter niet de uitkomst van een 
rationele zoektocht van bedrijven naar controlmechanismen die passen bij een bepaalde situatie, maar van 
kenmerken die specifiek bij familiebedrijven horen. Volgens Swinth en Vinton (1993) zullen familiebedrijven 
geen problemen hebben met het ontbreken van formele systemen. Niet-familiebedrijven daarentegen 
zullen nooit joint ventures aangaan op basis van uitsluitend informele control en zullen eerst de invoering 
van formele systemen eisen. Dyer en Handler (1994) wijzen op de rol die de vaak onplezierige omstandig-
heden waarin ondernemers opgroeiden spelen bij hun persoonlijkheidsvorming. Volgens Kets de Vries 
(1977) vormt de sterke behoefte om een eigen bedrijf op te zetten en de drang te willen beheersen een 
30 
 
middel om weerstand te bieden aan een vijandige en bedreigende wereld. Dit sluit aan op onderzoek door 
Dyer (1988) waaruit blijkt dat binnen ongeveer tachtig procent van de familiebedrijven van de eerste 
generatie een ‘paternalistische cultuur’ heerst. Een paternalistische cultuur kenmerkt zich onder andere 
door familieleden met absolute macht die alle belangrijke beslissingen nemen, relaties die hiërarchisch 
gestructureerd zijn, het grote wantrouwen jegens buitenstaanders en de sterke mate waarin werknemers 
aangestuurd en gecontroleerd worden. Hoewel deze auteur heeft geconstateerd dat een paternalistische 
cultuur in wat mindere mate voor komt bij familiebedrijven van latere generaties, is het de meest 
voorkomende vorm van cultuur in zijn onderzoek.  
Zoals blijkt uit de vorige paragraaf beschikken familiebedrijven over gemeenschappelijke kenmerken ten 
aanzien van kerngebieden zoals strategie, management, cultuur en control (Swinth en Vinton (1993). 
Volgens onder andere Gallo et al. (2004) delen de meeste familiebedrijven ook de zorgen en de angst van 
de familie om controle en macht te verliezen. Deze auteurs verwachten dat dit van invloed is op de wijze 
waarop familiebedrijven jv control uitoefenen. Als voorbeeld geven zij het inzetten van familieleden op 
belangrijke posities binnen een strategische alliantie. De beschikbaarheid van familieleden is in dat geval 
bepalend voor de structuur van het samenwerkingsverband en is van invloed op de autonomie die het 
management van de alliantie krijgt. Ook Anderson en Reeb (2003) vermelden de inzet van familieleden op 
topmanagementposities. Zij beschouwen dit als een passieve vorm van control. Donckels en Fröhlich (1991) 
verwachten dat familiebedrijven, indien zij overall geen doorslaggevende rol kunnen spelen, genoegen 
kunnen nemen met dominante control over hun eigen bijdrage aan de joint venture. 
Gallo et al. (2004) suggereren dat de mate van ontwikkeling van familiebedrijven (hoog versus laag) en het 
eigenaarschap van familiebedrijven (100% eigenaarschap versus gedeeld eigenaarschap) bepalend is voor 
de totstandkoming van een joint venture samenwerking en de wijze waarop dit gebeurt. Een familiebedrijf 
met een actieve en effectieve raad van commissarissen en een getraind en professioneel georganiseerd 
management team worden beschouwd als een hoog ontwikkelde onderneming. Naar verwachting zullen 
alleen hoog ontwikkelde familiebedrijven een joint venture relatie aan gaan. Deze bedrijven hebben geleerd 
om te werken in conflicterende situaties met partners en hebben het vermogen om te vertrouwen op 
anderen. Alleen indien het eigenaarschap van deze hoog ontwikkelde familiebedrijven gedeeld wordt met 
niet-familieleden, bestaat de bereidheid om het eigenaarschap van de joint venture gelijkwaardig met 
partners te delen. Hoog ontwikkelde bedrijven die volledig in familiehanden zijn, hebben een sterke 
voorkeur voor een meerderheidsbelang. Zij hebben een grote angst om controle te verliezen en hebben 
geen of een beperkte ervaring met samenwerken in een conflicterende context. Zodra de samenwerking 
niet meer nodig geacht wordt zal getracht worden de partner uit te kopen. Laag ontwikkelde familie-
bedrijven en gedeeld eigenaarschap zullen niet kiezen voor joint ventures. Als gevolg van een gebrek aan 
commitment zullen zij eerder kiezen voor vrijblijvendere vormen van strategische allianties zoals 
samenwerking op contractbasis. Laag ontwikkelde bedrijven die volledig in familiehanden zijn, zullen nooit 
een strategische samenwerking met andere bedrijven aan gaan. Omdat zij bang zijn dat partners hun 
bijdrage aan de joint venture zullen toe-eigenen, hebben deze familiebedrijven niet het vermogen 
ontwikkeld om andere bedrijven te vertrouwen. 
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2.4 Proposities  
Aan de hand van het literatuuronderzoek naar jv control (paragraaf 2.2) en familiebedrijven (paragraaf 2.3), 
zullen in deze paragraaf verwachtingen worden uitgesproken over de uitoefening van jv control door  
familiebedrijven binnen Nederlandse joint venture relaties. 
Uit de literatuurstudie komt naar voren dat management- en controlsystemen bij familiebedrijven, in tegen-
stelling tot niet-familiebedrijven, ontbreken (McCollom, 1988) of zwak ontwikkeld zijn (Gallo & Sveen, 
1991). De persoonlijk door familieleden uitgeoefende control is informeel van aard (Gallo et al., 2004; Gallo 
& Sveen, 1991; Roessl, 2005; McCollom, 1988). Op basis van de beperkte bereidheid van familiebedrijven 
tot veranderen en het nemen van risico’s (Roessl, 2005; Abdellatif, 2010), zal de uitoefening van jv control 
door familiebedrijven naar verwachting ook persoonlijk uitgeoefend worden en informeel van aard zijn. 
Gallo et al. (2004) voorspellen in dit kader dat familiebedrijven familieleden zullen positioneren op 
belangrijke posities binnen hun strategische allianties.  
Volgens Gersick et al. (1997) leidt de toenemende dynamiek en complexiteit van het familiebedrijfssysteem 
in de loop der tijd tot formelere organisatiestructuren en processen bij familiebedrijven. Er wordt verwacht 
dat dit ook zal leiden tot de inzet van formelere jv controlmechanismen, zoals schriftelijk vastgelegde 
afspraken. Desondanks zal de uitgeoefende jv control naar verwachting overwegend informeel blijven.  
 
Het is reëel te verwachten dat verschillen in de ontwikkeling van familiebedrijven binnen joint venture 
relaties tussen familiebedrijven leiden tot verschillen in de uitoefening van overwegend informele jv 
controlmechanismen. Er wordt verwacht dat deze verschillen kleiner zijn dan de verschillen met de over-
wegend formele controlmechanismen die door niet-familiebedrijven worden ingezet. Gezien de toepassing 
van overwegend informele jv ontrolmechanismen, de beperkte bereidheid om te veranderen en risico’s te 
nemen en de lange termijn oriëntatie op persoonlijke relaties die sterk correleert met interpersoonlijk 
vertrouwen tussen de belangrijkste personen van de samenwerkende partners (Roessl, 2005), ligt het voor 
de hand dat familiebedrijven eventuele verschillen in de uitoefening van overwegend informele jv control 
met andere familiebedrijven ook op een persoonlijke en informele wijze zullen coördineren. Niet-
familiebedrijven daarentegen hebben een grote behoefte aan formele jv control (Swinth en Vinton, 1993) 
en zullen naar verwachting naast informele jv controlmechanismen zeker ook formele jv control-
mechanismen inzetten om verschillen in jv control te overbruggen. Bovenstaande verwachtingen zijn 
gebaseerd op de principiële verschillen tussen de kenmerken van familiebedrijven en niet-familiebedrijven 
en staan los van de mate van controlcomplexiteit. 
Propositie 1: JV controlmechanismen 
A. De uitoefening van jv control door familiebedrijven is overwegend informeel van aard en wordt     
     persoonlijk door familieleden uitgevoerd.  
B. In het kader van het persoonlijk uitoefenen van jv control positioneren familiebedrijven familieleden op  
     belangrijke posities binnen de joint venture organisatie. 
C. In de loop van hun bestaan wordt de uitoefening van jv control door familiebedrijven formeler, maar nog  
     steeds overwegend informeel. 
D. Als gevolg van verschillen in de dimensies van ontwikkeling van familiebedrijven ontstaan er binnen joint  
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     ventures tussen familiebedrijven verschillen in de uitoefening van overwegend informele jv control. 
E. Familiebedrijven zullen informele controlmechanismen inzetten om eventuele verschillen in de  
     uitoefening van jv control met andere familiebedrijven te verkleinen. 
F.  De uitoefening van jv control door niet-familiebedrijven is overwegend formeel van aard. 
G. Binnen joint ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven bestaan grote verschillen tussen  
     de uitoefening van de overwegend informele jv control door eerstgenoemden en de overwegend formele  
     jv control door laatstgenoemden. 
H. Om de verschillen in de uitoefening van jv control te verkleinen zullen niet-familiebedrijven binnen joint  
     ventures met familiebedrijven naast informele jv controlmechanismen zeker ook formele jv control- 
     mechanismen inzetten. 
Uit onderzoek door Dyer (1988) blijkt dat familiebedrijven in het algemeen en familiebedrijven van de 
eerste generatie in het bijzonder overwegend gekenmerkt worden door een paternalistische cultuur. 
Binnen dit cultuurtype hebben familieleden de absolute macht om alle belangrijke beslissingen te nemen, 
zijn relaties hiërarchisch gestructureerd en worden werknemers in grote mate aangestuurd en 
gecontroleerd. Dit leidt tot de verwachting dat familiebedrijven in het algemeen en familiebedrijven van de 
eerste generatie in het bijzonder een hoge mate van control uitoefenen en de door diverse auteurs 
(McCollom, 1988; Gallo & Sveen, 1991; Gallo et al., 2004; Roessl, 2005) veronderstelde persoonlijk 
toegepaste informele controlmechanismen (propositie 1A) negatief van aard zullen zijn. Op basis van de 
beperkte bereidheid van familiebedrijven tot veranderen en het nemen van risico’s (Roessl, 2005; 
Abdellatif, 2010) en het grote wantrouwen jegens buitenstaanders (Dyer, 1988), zullen familiebedrijven in 
het algemeen en familiebedrijven van de eerste generatie in het bijzonder de neiging hebben om deze 
persoonlijk uitgevoerde negatieve controlmechanismen ook in grote mate binnen een eventuele joint 
venture relatie met andere bedrijven uit te oefenen.  
Vanwege hun grote angst om macht en controle te verliezen en het vooruitzicht dat de gewenste hoge 
mate van jv control niet mogelijk is binnen strategische allianties, zullen laag ontwikkelde familiebedrijven 
volgens Gallo et al. (2004) per definitie geen joint venture relaties aan gaan. Gezien de lage ontwikkelings-
graad van startende familiebedrijven van de eerste generatie (Gersick et al., 1997) is de kans dan ook zeer 
klein dat zij in joint venture samenwerkingen zullen participeren. Volgens Gallo et al. (2004) zullen alleen 
hoog ontwikkelde familiebedrijven een joint venture relatie aan gaan. Deze bedrijven hebben namelijk 
geleerd om te werken in conflicterende situaties met partners en hebben het vermogen om te vertrouwen 
op anderen. Deze auteurs verwachten dat hoog ontwikkelde familiebedrijven die uitsluitend door familie-
leden geleid worden een grote behoefte zullen hebben aan een hoge mate van jv control. Zij gaan er dan 
ook van uit dat deze bedrijven een sterke voorkeur zullen hebben voor joint venture samenwerkingen 
waarbij zij middels een meerderheidsbelang de management- en controlprocessen van de joint venture 
naar hun hand kunnen zetten. Naar verwachting zullen zij gaan voor dominant parent joint ventures waarin 
zij zelf de dominante partner zijn.  
Gezien hun angst om macht en controle te verliezen (Gallo et al., 2004) en hun beperkte bereidheid tot 
veranderen en het nemen van risico’s (Roessl, 2005; Abdellatif, 2010), is het onwaarschijnlijk dat deze 
familiebedrijven hun joint ventures (veel) meer vrijheid van handelen zullen geven als de omgeving daar om 
vraagt. Dit geldt in nog sterkere mate voor de kans dat zij independent joint ventures zullen toestaan.  
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Op basis van Gallo et al. (2004) zullen alleen hoog ontwikkelde familiebedrijven waarin het eigenaarschap 
gedeeld wordt met niet-familieleden bereid zijn om genoegen te nemen met een gelijkwaardig eigendoms-
belang. Volgens Swinth en Vinton (1993) delen familiebedrijven vele familie specifieke gemeenschappelijk-
heden op kerngebieden als strategie, management, cultuur en control en zullen zij deze gemeenschappelijk-
heden gemakkelijk herkennen en waarderen. Indien hoog ontwikkelde familiebedrijven waarvan het 
eigenaarschap gedeeld wordt met niet-familieleden de mogelijkheid krijgen om middels het positioneren 
van familieleden op belangrijke posities binnen de joint venture organisatie een grote mate van informele 
control uit te oefenen, zullen zij naar verwachting bereid zijn het eigenaarschap en de invloed op de 
management- en controlprocessen van de joint venture te delen met andere familiebedrijven. 
Propositie 2: De mate van jv control 
A. Familiebedrijven in het algemeen en familiebedrijven van de eerste generatie in het bijzonder oefenen  
     een hoge mate van jv control uit. De bij propositie 1a verwachte persoonlijke uitoefening van informele  
     jv control door familiebedrijven is overwegend negatief van aard. 
B. Alleen hoogontwikkelde familiebedrijven zullen joint venture samenwerkingen aan gaan. Hoog  
     ontwikkelde familiebedrijven waarvan het eigenaarschap volledig in handen van familieleden is, zijn  
     hiertoe alleen bereid indien zij middels een meerderheidsbelang de management- en controlprocessen  
     van de gehele joint venture naar hun hand kunnen zetten. Deze bedrijven participeren uitsluitend in  
     dominant partner joint ventures waarin zij zelf de dominante partner zijn.  
C. Het is onwaarschijnlijk dat hoog ontwikkelde familiebedrijven die volledig in familiehanden zijn hun 
     joint venture organisaties (veel) meer vrijheid van handelen zullen geven als de omgeving daar om  
     vraagt. Zij zullen in ieder geval geen independent joint ventures toestaan. 
D. Alleen hoog ontwikkelde familiebedrijven waarin het eigenaarschap gedeeld wordt met niet- 
     familieleden kunnen genoegen nemen met een gelijkwaardig eigendomsbelang in de joint venture.  
     Indien zij familieleden op belangrijke posities binnen de joint venture organisatie kunnen positioneren, 
     zijn zij bereid het eigenaarschap en de invloed op de management- en controlprocessen van de joint  
     venture met andere familiebedrijven te delen. 
Groot en Merchant (2000) hebben geconstateerd dat joint venture partners zich naast control over de hele 
joint venture, vooral richten op die onderdelen en activiteiten van de joint venture die aansluiten bij hun 
eigen expertise en middelen. Donckels en Fröhlich (1991) verwachten dat familiebedrijven, indien zij geen 
control over de gehele joint venture kunnen verkrijgen, genoegen zullen nemen met dominante control 
over hun eigen bijdrage aan de joint venture. Op basis van deze twee bronnen wordt verwacht dat familie-
bedrijven die geen dominante jv control over de gehele joint venture kunnen verkrijgen, zich middels 
dominante control zullen focussen op hun eigen bijdrage aan de joint venture. 
Propositie 3: De focus van jv control 
3A. Indien familiebedrijven geen dominante jv control over de gehele joint venture kunnen verkrijgen,  
       zullen zij kiezen voor split control joint ventures waarbij zij zich vooral zullen focussen op dominante  




Hoofdstuk 3 Methodologie 
3.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk betreft de methodologie volgens welke de uitoefening van jv control door familiebedrijven 
binnen Nederlandse joint venture relaties in de praktijk is onderzocht. Het gaat hierbij enerzijds om een 
beschrijving van het gekozen onderzoeksontwerp dat als logisch plan heeft gediend  voor het uit te voeren 
onderzoek (Yin, 2009) en anderzijds om een kwalitatieve beoordeling van de keuzes die in dit kader zijn 
gemaakt. Paragraaf 3.2 heeft betrekking op de vijf componenten van het onderzoeksontwerp. Paragraaf 
3.3. betreft een kwalitatieve beoordeling van het gekozen onderzoeksontwerp aan de hand van een viertal 
criteria. 
3.2 Onderzoeksontwerp 
Deze paragraaf betreft de vijf componenten van een onderzoeksontwerp die volgens Yin (2009) van 
bijzonder belang zijn bij het gekozen case study onderzoek. Achtereenvolgens wordt aandacht besteed aan 
de onderzoeksvraag die logischerwijs geleid heeft tot de keuze voor case study onderzoek (sub-paragraaf 
3.2.1), de geformuleerde proposities die richting hebben gegeven aan het onderzoek (sub-paragraaf 3.2.2), 
de analyse-eenheden die onderzocht zijn (sub-paragraaf 3.2.3), de logische verbinding tussen de 
verzamelde data en de proposities (sub-paragraaf 3.2.4) en de criteria die gehanteerd zijn voor de 
interpretatie van de onderzoeksresultaten (sub-paragraaf 3.2.5). 
3.2.1. Onderzoeksvraag en onderzoeksmethode 
De in hoofdstuk 1 geformuleerde centrale onderzoeksvraag luidt: ‘Hoe oefenen familiebedrijven jv control 
uit binnen Nederlandse joint venture relaties?’ Om te bepalen welk onderzoeksontwerp logischerwijs het 
beste aansluit bij deze vraag is op basis van drie dimensies (Yin, 2009) naar de specifieke kenmerken van 
verschillende onderzoeksmethoden gekeken. Deze dimensies betreffen het type onderzoeksvraag, de 
noodzaak om de gebeurtenissen in het kader van het onderzoek te kunnen beheersen en of het onderzoek 
zich richt op hedendaagse gebeurtenissen. 
Het onderzoek wordt uitgevoerd om een diepgaand inzicht te verkrijgen in de uitoefening van jv control 
door familiebedrijven. De geformuleerde ‘hoe’ vraag past volgens Yin (2009) bij case study onderzoek. 
Vanwege de behoefte om de uitgeoefende jv control door familiebedrijven in de praktijk en in de 
natuurlijke omgeving van Nederlandse joint venture relaties te bestuderen, is er geen noodzaak om de 
omstandigheden waaronder het onderzoek plaatsvindt te beheersen. De combinatie van een ‘hoe’ vraag in 
het kader van het verkrijgen van diepgaand inzicht, het ontbreken van een noodzaak tot het beheersen van 
de omstandigheden waarin het onderzoek plaatsvindt en de focus op een hedendaagse gebeurtenis sluit 
volgens Yin (2009) aan bij de specifieke kenmerken van case study onderzoek. Op basis van deze uitkomst 
wordt geconcludeerd dat case study onderzoek logischerwijs het beste past bij de onderzoekvraag. Deze 
keuze wordt ondersteund door de speciale geschiktheid van case study onderzoek in situaties waarin er 
onduidelijkheid bestaat over het verband tussen de te onderzoeken fenomenen en hun context (Yin, 2009). 
In het geval van het onderzoek is niet duidelijk hoe de fenomenen jv control en familiebedrijven in de 
context van Nederlandse joint venture relaties met elkaar in verband staan. 
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3.2.2 Proposities  
In paragraaf 2.4 van vorig hoofdstuk is op basis van het uitgevoerde literatuuronderzoek een aantal 
proposities met betrekking tot jv controlmechanismen (1A tot en met 1H en 2A), de mate van jv control (2A 
tot en met 2D) en de focus van jv control (3A) geformuleerd. Op de eerste plaats wordt aan de hand van de 
proposities een onderscheid gemaakt tussen joint venture relaties tussen familiebedrijven en joint venture 
relaties tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven. Op de tweede plaats wordt onderscheid gemaakt 
tussen familiebedrijven die zich conform het driedimensionale ontwikkelingsmodel van Gersick et al. (1997) 
nog in het beginstadium van hun ontwikkeling bevinden en familiebedrijven die zich kenmerken door een 
vergevorderd stadium van ontwikkeling. In eerstgenoemd geval gaat het om familiebedrijven van de eerste 
of tweede generatie die zich in de eerste twee fasen van de eigendomsdimensie en de bedrijfsdimensie 
bevinden. In laatstgenoemd geval gaat het om familiebedrijven van de derde generatie of latere generaties 
die zich in de derde fase van de eigendomsdimensie en de bedrijfsdimensie bevinden. Op de derde plaats 
wordt er op basis van Gallo et al. (2004) een onderscheid gemaakt tussen hoog ontwikkelde familie-
bedrijven en laag ontwikkelde familiebedrijven. Hierbij is het ook van belang of deze familiebedrijven 
volledig in familiehanden zijn of dat het eigenaarschap gedeeld wordt met niet-familieleden. In lijn met Yin 
(2009) is middels de geformuleerde proposities richting in het onderzoek aangebracht.  
3.2.3 Analyse-eenheden  
Samenwerkende moeders met hun joint venture dochter worden als analyse-eenheid beschouwd. In dit 
onderzoek worden meerdere cases vanuit een ‘holistische’ benadering onderzocht, waarbij de cases 
bestaan uit familiebedrijven, de samenwerkende joint venture partner(s) en hun gezamenlijke joint venture.  
Ten behoeve van het verwerven van een diepgaand inzicht in de onderscheidende kemerken van familie-
bedrijven ten opzichte van niet-familiebedrijven en het vergroten van de robuustheid van de onderzoeks-
resultaten, zijn zowel cases tussen familiebedrijven als cases tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven onderzocht. Van beide groepen joint ventures zijn zowel familiebedrijven in het begin-
stadium van hun ontwikkeling als familiebedrijven in een vergevorderd stadium van hun ontwikkeling 
geselecteerd. In figuur 4 op de volgende pagina worden de op groepsniveau geselecteerde cases met hun 
ontwikkelingsstadium schematisch weergegeven. Hierbij dient aangetekend te worden dat in het geval van 
de Foodlife case weliswaar sprake is van een intensieve samenwerking tussen de partners, maar de relatie 
(nog) geen officiële joint venture betreft. Gezien de vele overeenkomsten met een joint venture 
samenwerking wordt deze relatie in het onderzoek toch als een joint venture beschouwd.  
3.2.4 Logische verbinding tussen de verzamelde data en de proposities 
Met het oog op een logische verbinding tussen de verzamelde data en de proposities is ‘pattern matching’ 
toegepast. Hierbij worden de onderzoeksuitkomsten vergeleken met de proposities (Yin, 2009). Deze 
techniek is volgens Yin (2009) één van de beste manieren in het geval van case study onderzoek. Afhankelijk 
van de aard van verschillende proposities heeft pattern matching op drie niveaus plaatsgevonden. Deze 
niveaus komen overeen met de cijfers in figuur 4: Niveau 1. ‘Case niveau’: Individuele cases, niveau 2. ‘Intra-
groepsniveau’: Binnen de twee groepen joint venture relaties en niveau 3.  ’Inter-groepsniveau’: Tussen de 















 case in kaart gebracht en zijn de cases op    vergeleken. Vervolgens zijn de onderzoeksuitkomsten . 
      
 Figuur 4 Geselecteerde cases op groepsniveau ingedeeld naar hun stadium van ontwikkeling 
 
3.2.5 Criteria voor de interpretatie van de onderzoeksuitkomsten 
De uitgevoerde case study is zowel toetsend als verkennend van aard. Zoals blijkt uit de vorige paragraaf is 
in het kader van het toetsende deel van de case study pattern matching (Yin, 2009) op verschillende niveaus 
toegepast. Hierbij wordt de logica van een experiment gehanteerd. Indien een onderzoeksuitkomst 
overeenkomt met een propositie, wordt de theorie ondersteund. Naarmate een propositie door meer cases 
wordt ondersteund, wordt de theorie in het licht van ‘theoretische generalisatie’ als robuuster beschouwd 
(Yin, 2009). Komt een onderzoeksuitkomst niet overeen met een propositie, dan dient de theorie aangepast 
te worden en zal er vervolgens opnieuw getoetst dienen te worden (Yin, 2009). In het kader van het 
verkennende deel van de case study zijn ook data verzameld die niet gekoppeld zijn aan proposities. In dit 
geval is er conform Yin (2009: 129) ‘gespeeld’ met de data. Hiervoor zijn de onderzoeksuitkomsten in  
tabelvorm met elkaar vergeleken. 
3.3. Kwalitatieve beoordeling van het onderzoeksontwerp 
Deze paragraaf heeft betrekking op een kwalitatieve beoordeling van het gekozen onderzoeksontwerp. 
Volgens Yin (2009) is het van belang om de kwaliteit van een onderzoeksontwerp te testen. Deze auteur 
stelt dat in het algemeen vier testen gebruikt worden voor case study onderzoek. Het gaat om ‘construct- 
validiteit’, ‘interne validiteit’, ‘externe validiteit’ en ‘betrouwbaarheid’. De kwalitatieve beoordeling van het 




Case 1 Bouwcombinatie Broekland: Twee van 
de drie familiebedrijven bevinden zich in het 
beginstadium van hun ontwikkeling. 
Case 2 Gulden Krakeling: Twee van de drie  
familiebedrijven bevinden zich in een 
vergevorderd stadium van hun ontwikkeling. 
 
Case 3 Biogreen: 50 familiebedrijven in 
verschillende stadia van hun ontwikkeling.       
Groep joint venture relaties tussen 
familiebedrijven 
Groep joint venture relaties tussen 
familiebedrijven en niet-familiebedrijven 
Case 4 Dolmans Landscaping Noord: Het 
familiebedrijf bevindt zich in het 








Case 5 IJzerleeuw: Het familiebedrijf  
bevindt zich in een vergevorderd stadium 
van haar ontwikkeling. 
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Case 6 Foodlife: Het familiebedrijf 








Constructvaliditeit betreft “de mate waarin de studie onderzoekt wat het beoogt te onderzoeken” (Gibbert 
en Ruigrok, 2010: 3). Volgens Yin (2009) gaat het hierbij om het identificeren van instrumenten waarmee de 
te bestuderen concepten op de juiste wijze gemeten kunnen worden. Hiervoor dient aan twee criteria te 
worden voldaan:  1. Definieer het te bestuderen fenomeen in termen van specifieke concepten en  
2. Identificeer instrumenten waarmee deze concepten gemeten kunnen worden. 
Criterium 1: Definieer de te bestuderen fenomenen in termen van specifieke concepten.  
JV control wordt gedefinieerd als “het proces  waarmee joint venture partners zodanig het gedrag van de 
joint venture beïnvloeden dat hun joint venture tot tevredenheid functioneert” (Inkpen & Currall, 2004: 588). 
JV control wordt gemeten aan de hand van drie dimensies: Controlmechanismen, de mate van control en de 
focus van control. Controlmechanismen worden in dit onderzoek gedefinieerd als “mechanismen waarmee 
control wordt uitgeoefend” (Kamminga, 2003: 5). De mate van control betreft de mate waarin de ouders 
betrokken zijn bij hun joint venture (Killing, 1983). De focus van control heeft betrekking op de uitoefening 
van control door de ouders op alle joint venture activiteiten dan wel op een gedeelte ervan (Geringer & 
Hebert, 1989). Conform Yin (2009) kan jv control als fenomeen gedefinieerd worden in termen van 
specifieke concepten. 
Het blijkt dat er binnen de literatuur weinig consensus bestaat over de definitie van familiebedrijven (Flören 
et al., 2010). Daarbij is het vaak niet duidelijk welke definitie door auteurs worden gehanteerd. In dit onder-
zoek worden familiebedrijven gedefinieerd als bedrijven die zowel aan de Components-of-involvement  
benadering als aan de Essence benadering voldoen. Ondanks de grote variatie aan bedrijven die binnen 
deze definitie vallen, delen familiebedrijven specifieke kenmerken met elkaar die zij niet met niet-
familiebedrijven delen. Onder andere het familiebedrijfssysteem (Tagiuri & Davis, 1996) en de dimensies 
van ontwikkeling van familiebedrijven (Gersick et al., 1997) kunnen in dit kader als specifieke concepten van  
familiebedrijven gezien worden. Ondanks het gebrek aan consensus over de definitie van familiebedrijven, 
kan het fenomeen conform Yin (2009)  dus in specifieke concepten vertaald worden. Hiermee wordt aan het 
eerste criterium van constructvaliditeit voldaan. 
Criterium 2: Identificeer instrumenten waarmee deze concepten gemeten kunnen worden.  
Hoewel er gebruik is gemaakt van verschillende waarnemingswijzen (zoals observeren en het overschrijven 
van bestaande data), zijn de onderzoeksresultaten vooral gebaseerd op uitkomsten van de 
semigestructureerde interviews met directeur-eigenaren/directeur-grootaandeelhouders van zes familie-
bedrijven. Ter vergroting van de constructvaliditeit is getracht om ook andere bronnen binnen de partner-
bedrijven en de joint venture organisaties te spreken. Als gevolg van de vertrouwelijkheid van de 
verzamelde data en de gevoeligheid van de joint venture relaties is dit slechts in één geval gelukt. Bij de 
toepassing van de hierboven genoemde andere waarnemingswijzen dan interviews kwam de geslotenheid 
van familiebedrijven (Ward, 1997) tot uiting in het beperkte aantal beschikbare documenten (op het 
internet). Deze documenten hadden bijna uitsluitend betrekking op algemene informatie over de te 
onderzoeken bedrijven. Gezien de grote afhankelijkheid van één databron wordt slechts in beperkte mate 
voldaan aan het tweede criterium van constructvaliditeit. 
3.3.2 Interne validiteit  
Interne validiteit betreft “de aanwezigheid van causale verbanden tussen variabelen en resultaten” (Gibbert 
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en Ruigrok, 2010: 4). Het gaat er hierbij om of de argumentatie voor deze verbanden door de onderzoeker 
sterk genoeg zijn om de onderzoeksconclusies te kunnen verdedigen. Om aan deze eis te kunnen voldoen is 
conform Yin (2009) pattern matching toegepast, waarbij de onderzoeksuitkomsten op zowel case niveau, 
intra-groepsniveau als inter-groepsniveau vergeleken zijn met de proposities. 
3.3.3 Externe validiteit 
Externe validiteit heeft betrekking op het vraagstuk of de uitkomsten met betrekking tot een fenomeen 
gegeneraliseerd kunnen worden naar situaties buiten de onderzoekssetting  (Gibbert en Ruigrok, 2010). 
Om generalisatie mogelijk te maken is analoog aan Yin (2009) een meervoudige case study met betrekking 
tot zes joint venture cases uitgevoerd. Hierbij zijn de proposities getoetst in verschillende contexten: Joint 
venture cases tussen familiebedrijven en joint venture cases tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven. 
3.3.4 Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid heeft volgens Yin (2009) betrekking op de repliceerbaarheid van het onderzoek en heeft 
als doel om fouten en bias te voorkomen. Deze auteur geeft aan dat een onderzoek betrouwbaar is als een 
case op basis van de zelfde procedures als voorgaand onderzoek met betrekking tot de zelfde case tot de 
zelfde onderzoeksuitkomsten leidt. Om de betrouwbaarheid van het onderzoek te verhogen is vooraf de te 
volgen dataverzamelingsprocedure duidelijk beschreven. Aan de hand van deze procedure zijn onder-
staande stappen ondernomen. 
- Aan de hand van de genoemde selectiecriteria in de sub-paragrafen 3.2.2 en 3.2.3 zijn directeur- 
  eigenaren/directeur-grootaandeelhouders van acht familiebedrijven telefonisch benaderd. Na een  
  mondelinge uitleg over het case study onderzoek is gevraagd of zij wilden meewerken aan het onderzoek.  
  Naar aanleiding van zes positieve reacties zijn afspraken gemaakt voor een interview. Deze personen  
  hebben allemaal een bevestiging van het gesprek ontvangen inclusief informatie over het case study  
  onderzoek. Tevens is ter voorbereiding op het interview een standaard vragenlijst naar hen verstuurd.  
  Deze vragenlijst bevat vragen over het familiebedrijf, de joint venture partner(s), de joint venture en de  
  uitoefening van jv control. De toegestuurde informatie over het onderzoek en de vragenlijst zijn als  
  Bijlagen 1 en 2 opgenomen in dit rapport. 
- Ter voorbereiding op elk interview is gezocht naar documenten met betrekking tot het te onderzoeken  
  familiebedrijf, haar joint venture partner(s) en de joint venture. Hiervoor is gebruik gemaakt van het  
  handelsregister van de Kamer van Koophandel en internetbronnen waaronder de eigen internetsites van  
  de te onderzoeken bedrijven. 
- De interviews hebben op één geval na plaatsgevonden op het kantoor van de geïnterviewde personen. 
- De standaard vragenlijst vormde leidraad tijdens de interviews. Afhankelijk van de reacties van de  
  gesprekspartners zijn aanvullende vragen gesteld.    
- Tijdens de semigestructureerde interviews is gevraagd naar aanvullende (internet) documentatie over het  
  familiebedrijf, de joint venture partner(s) en de joint venture. Tevens is een verzoek ingediend om  
  personen van de joint venture partner(s) alsmede de joint venture te mogen interviewen. 
- Met toestemming van de gesprekspartners zijn de interviews opgenomen met een voice-recorder en zijn  
  de opnamen daarna digitaal getranscribeerd. In het geval van onduidelijkheden bij het transcriberen van  
  de gespreksdata of het ontbreken van data is contact opgenomen met de gesprekspartners. 
- Tijdens de interviews zijn aantekeningen gemaakt. Deze aantekeningen zijn ook digitaal vastgelegd en  
  verwerkt in de onderzoeksdata. 
- De duur van de interviews varieerde tussen tweeëneenhalf en drie uur. 
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- Aan de hand van de verkregen gespreksdata is middels het raadplegen van (internet) bronnen gezocht  
  naar aanvullende data over de geïnterviewde familiebedrijven, de joint venture partner(s) en hun  
  joint venture. 
- Het gehele case study onderzoek is uitgevoerd door één onderzoeker in de periode augustus-november  
  2012. 
- De schematisch vastgelegde onderzoeksdata per case (zie bijlagen 3 tot en met 20) zijn voorgelegd aan de  




Hoofdstuk 4 Onderzoeksresultaten 
4.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk zal antwoord gegeven worden op de tweede deelvraag: ‘Wat kan op basis van de 
empirische bevindingen gezegd worden over de uitoefening van jv control door familiebedrijven binnen 
Nederlandse joint venture relaties?’ In dit kader worden de kenmerken van de zes individuele cases 
beschreven en worden de geformuleerde proposities getoetst aan de onderzoeksuitkomsten. In paragraaf 
4.2 worden drie joint ventures tussen familiebedrijven behandeld. Daarna komen in paragraaf 4.3 de drie 
joint ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven aan bod. Ten behoeve van een systematische 
beschrijving van de zes joint venture cases is, naast de kenmerken van de partners en de algemene 
kenmerken van de joint venture, gebruik gemaakt van de structuur van het jv controlpatronenmodel van 
Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007). In dit kader worden transactiekenmerken, relationele 
kenmerken, institutionele kenmerken en controlkenmerken beschreven. Om het verband tussen de eerste 
drie kenmerken en het laatste kenmerk uit het model zichtbaar te maken, zijn hieraan de kenmerken van 
controlcomplexiteit toegevoegd. Met het oog op een nauwkeurige beschrijving wordt naast de termen 
‘hoog’ en ‘laag’ en ‘groot’ en ‘klein’ ook de kwalificatie ‘matig’ gehanteerd. Matig houdt het midden tussen 
hoog en laag en groot en klein. 
4.2 Onderzoeksresultaten cases joint ventures tussen familiebedrijven 
Deze paragraaf heeft betrekking op de onderzoeksresultaten van de drie joint ventures tussen familie-
bedrijven. In dit kader worden de kenmerken van de onderzochte cases beschreven en worden de 
proposities getoetst. Achtereenvolgens worden de Bouwcombinatie Broekland case (sub-paragraaf 4.2.1), 
de Gulden krakeling case (sub-paragraaf 4.2.2) en de Biogreen case (sub-paragraaf 4.2.3) behandeld. 
4.2.1 Onderzoeksresultaten Bouwcombinatie Broekland case 
Deze sub-paragraaf betreft een beschrijving van de kenmerken van de Bouwcombinatie Broekland case en 
toetsing van de proposities. Voor een schematische weergave van alle onderzoeksresultaten wordt 
verwezen naar bijlagen 3, 4 en 5.  
Kenmerken joint venture partners: De Bouwcombinatie Broekland case betrof een lokale samenwerking 
tussen de familiebedrijven Nijhof (tweede generatie), Buiting (eerste generatie) en Vondervoort (derde 
generatie) in het kader van de bouw van sporthal en gemeenschapshuis ’t Horsthuis te Broekland (OV). Alle 
betrokken familiebedrijven waren volledig in familiehanden. De kern van alle familiebedrijfssystemen  
(posities 4, 5, 6 en 7) bestond uit slechts enkele personen. Met betrekking tot de drie dimensies van 
ontwikkeling van familiebedrijven bestonden er verschillen tussen de drie partnerbedrijven. Gezien het 
ontbreken van zowel een actieve en effectieve raad van commissarissen als een getraind en professioneel 
managementteam, kunnen zij alle drie aangemerkt worden als laag ontwikkelde familiebedrijven. Alle 
partnerbedrijven beschikten over zwak ontwikkelde management- en controlsystemen. 
 
Algemene kenmerken joint venture: De kortstondige samenwerking (2003-2004) tussen installatiebedrijf 
Nijhof, staalconstructiebedrijf Buiting en aannemersbedrijf Vondervoort is destijds tot stand gekomen naar 
aanleiding van de eis van de opdracht gevende plaatselijke sportvereniging dat alleen ingetekend kon 
worden op het gehele bouwproject. Ten behoeve van deze samenwerking is een vennootschap onder firma  
opgericht waarin de drie de partijen in gelijke mate participeerden. Er was geen sprake van een zelfstandig 
functionerende joint venture organisatie met werknemers. Hoewel zij samen werkten aan de bouw van  
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’t Horsthuis, concentreerde elk partnerbedrijf zich hoofdzakelijk op haar eigen bijdrage aan de joint venture. 
Het ging hierbij om werkzaamheden die zij regulier ook pleegden te doen. 
Transactiekenmerken: Om het bouwproject uit te kunnen voeren zijn nauwelijks of geen specifieke 
investeringen door de partners gedaan. De specificiteit van de investeringen was dan ook laag. Mede 
dankzij hun emotionele en geografische betrokkenheid bij het dorp Broekland bestond er onderling geen of 
weinig onzekerheid over het gedrag van de andere partners. De marktomgeving was stabiel. Mede als 
gevolg van de kortstondige duur van de samenwerking bestond er ook geen onzekerheid over 
veranderingen in de marktomgeving. Vanwege de aard van bouwprojecten en de verschillende specifieke 
bijdragen van de partners aan de joint venture operatie was de frequentie van de transacties tijdens 
bepaalde fasen van het project relatief hoog en op andere momenten tijdens de bouw relatief laag. De 
kennis van de drie partners met betrekking tot hun eigen transformatieprocessen was groot en de 
meetbaarheid van de output was hoog. Dankzij voortgangsoverleg dat eens in de veertien dagen plaatsvond 
was hun kennis betreffende de transformatieprocessen van de andere partners matig en de meetbaarheid 
van de bijbehorende output hoog. 
Relationele kenmerken: Er was sprake van Type I verschillen. De specifieke activiteiten van de drie partners 
waren sterk complementair aan elkaar. Zonder samenwerking was het verkrijgen en het uitvoeren van het 
bouwproject niet mogelijk geweest. Op de veel grotere (persoonlijke) betrokkenheid van (de directeur-
eigenaren van) Nijhof bij de sportvereniging na, waren de Type II verschillen tussen de drie partners met 
betrekking tot alle dimensies klein. Dit gold met name voor de bedrijfscultuur (paternalistisch/laissez-faire, 
zie vraag 51 van de vragenlijst in Bijlage 2) en de managementpraktijk en organisatie (zwak ontwikkelde 
management- en controlsystemen). Dankzij de korte duur van de relatie en de beperkte operationele 
samenwerking hebben deze verschillen nooit tot problemen geleid. Als gevolg van de focus van de drie 
partners op hun eigen activiteiten was de informatieasymmetrie tussen hen hoog. Om deze verschillen te 
coördineren vond eens in de veertien dagen een voortgangsoverleg plaats. Ondanks de belangrijke rol van 
Nijhof bij het verwerven van het project, heeft zij vanuit dorpsbelang nooit gebruik gemaakt van haar 
relatief grote onderhandelings-macht. Geen van de drie partners was echt afhankelijk van de joint venture 
samenwerking. Het onderlinge vertrouwen in de competenties, het nakomen van contractuele afspraken en 
het eerlijk handelen in het geval van onvoorziene omstandigheden was groot. Naast een heldere 
rolverdeling speelde de emotionele en geografische verbondenheid met het dorp Broekland in het 
algemeen en de sportvereniging in het bijzonder hierbij een belangrijke rol. 
Institutionele kenmerken: Institutionele kenmerken hebben geen rol gespeeld bij de samenwerking. 
Kenmerken controlcomplexiteit: De interne transparantie was groot en de marktomgeving was stabiel. 
Ondanks dat de activiteiten van de partners van elkaar verschilden en er sprake was van een hoge 
informatieasymmetrie, leverden de relationele kenmerken niet veel extra controlcomplexiteit op. 
Institutionele kenmerken speelden geen rol bij de joint venture samenwerking. Op basis van deze 
constateringen blijkt dat de controlcomplexiteit laag was. Deze situatie komt in grote mate overeen met de 
complexiteit van een content-based controlpatroon uit het jv controlpatronenmodel van Kamminga en Van 
der Meer-Kooistra (2007).  
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Controlkenmerken: Alle drie de partners zetten overwegend content-based controlmechanismen in. Dit 
sloot goed aan op de grote interne transparantie. Middels het voortgangsoverleg dat eens in de veertien 
dagen plaatsvond werd de informatieasymmetrie tussen de drie familiebedrijven gecoördineerd. De mate 
waarin jv control werd uitgeoefend was matig en betrof in het geval van Nijhof en Buiting vooral hun eigen 
bijdrage en output. Aannemersbedrijf Vondervoort richtte zich naast de aandacht voor de eigen bijdrage en 
output ook op de output van Nijhof en Buiting. Dit sloot goed aan op de hoge meetbaarheid van de eigen 
output en de output van de twee partners. Gezien de dominante control die de drie partners uitoefenden 
over hun eigen bijdrage aan de joint venture kan de samenwerking als een split control joint venture 
worden bestempeld. De afspraken tussen de drie partners zijn destijds niet zo uitgebreid contractueel 
vastgelegd. De uitgeoefende jv control wijkt op een aantal punten af van de control die op basis van het jv 
controlpatronenmodel van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) verwacht mag worden. In tegen-
stelling tot een content-based controlpatroon is de mate van jv control matig en de contracten niet zo 
uitgebreid. Dit verschil kan verklaard worden door het grote vertrouwen dat de partners in elkaar hadden. 
Dit vertrouwen werd in belangrijke mate beïnvloed door de emotionele en geografische verbondenheid van 
de familiebedrijven met het dorp Broekland in het algemeen en de sportvereniging in het bijzonder. De 
focus op de eigen bijdrage aan de joint venture was verbonden met de verschillende specifieke activiteiten 
van de partners. De niet zo uitgebreide contracten sloten aan op de lage ontwikkeling van de samen-
werkende familiebedrijven. 
Toetsing met betrekking tot jv controlmechanismen: Conform propositie 1A was de door de drie familie-
bedrijven uitgeoefende jv control overwegend informeel van aard en werd deze jv control in belangrijke 
mate persoonlijk door familieleden uitgeoefend. Hierbij ging het in het geval van Nijhof om de huidige twee 
directeur-eigenaren (dochter en schoonzoon van de oprichter). Als gevolg van het ontbreken van een 
zelfstandig functionerende joint venture organisatie met werknemers was het positioneren van familieleden 
op belangrijke posities binnen de joint venture organisatie voor de drie familiebedrijven niet mogelijk. Wel 
waren de directeur-eigenaren van de familiebedrijven intensief betrokken bij het voortgangsoverleg dat 
eens in de veertien dagen plaatsvond. Deze persoonlijke betrokkenheid wordt beschouwd als een impliciete 
ondersteuning van propositie 1B. Propositie 1C kon niet getoetst worden. De periode van samenwerking 
was namelijk te kort om vast te kunnen stellen of de uitgeoefende jv control door de familiebedrijven in de 
loop van het bestaan van de joint venture formeler geworden is. Uit het onderzoek blijkt wel dat de uit-
oefening van control binnen Nijhof zelf in de loop van haar bestaan formeler is geworden. Dit is het gevolg 
van de opkomst van geautomatiseerde informatiesystemen en het aantreden van de tweede generatie 
familieleden kort voor de start van de joint venture samenwerking. De situatie bij de andere twee partner-
bedrijven is onbekend. Met betrekking tot de ontwikkelingsfasen van familiebedrijven verschilden de drie 
partners van elkaar. In tegenstelling tot propositie 1D bleken er echter nauwelijks verschillen te bestaan in 
de uitoefening van overwegend informele jv control. Hierbij dient aangetekend te worden dat niet is 
onderzocht of er een causaal verband bestaat tussen verschillen in de ontwikkelingsfasen van familie-
bedrijven en verschillen in de uitoefening van jv control door deze bedrijven. Gezien de losse samenwerking 
waarbij elk partnerbedrijf zich vooral op haar eigen bijdrage aan de joint venture richtte, leverden de kleine 
verschillen in jv control geen problemen op. Mede om eventuele verschillen in de uitoefening van jv control 
te coördineren werd er eens in de veertien dagen informeel en persoonlijk met elkaar overlegd over de 
activiteiten van de joint venture. Dit komt overeen met de verwachting van propositie 1E dat familie-
bedrijven informele controlmechanismen zullen inzetten om eventuele verschillen in de uitoefening van jv 
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control te verkleinen. Omdat de Bouwcombinatie Broekland case een joint venture samenwerking tussen 
familiebedrijven betrof, was het niet mogelijk om de proposities 1F tot en met 1H te toetsen. Tijdens het 
onderzoek zijn zowel negatieve jv controlmechanismen (tachograaf in de bedrijfsauto’s, geen bedrijfsauto’s 
mee naar huis nemen, tekenen voor gereedschap, urenverantwoording per week) als positieve jv control-
mechanismen (training, voorlichtingsbijeenkomsten) naar voren gekomen. Op basis van de verkregen data  
is niet duidelijk geworden of de uitgeoefende jv control vooral negatief of positief van aard was. Hiermee 
kan de verwachte inzet van overwegend negatieve jv controlmechanismen door familiebedrijven in het 
kader van propositie 2A niet ondersteund worden.  
Toetsing met betrekking tot de mate van jv control: Uit het onderzoek komt naar voren dat de 
uitgeoefende mate van jv control door de drie familiebedrijven het beste als matig aangeduid kan worden. 
Dit is niet overeenkomstig propositie 2A. Ondanks dat het ging om laag ontwikkelde familiebedrijven die 
volledig in familiehanden waren, zijn de drie familiebedrijven een joint venture met elkaar aan gegaan en 
hebben zij destijds genoegen genomen met een gelijkwaardig minderheidsbelang en een beperkte invloed 
op de management- en controlprocessen van de joint venture. Dit gold met name voor Nijhof en Buiting die 
in feite als onderaannemers in het project participeerden. Op basis van deze bevindingen sluiten de 
onderzoeksuitkomsten met betrekking tot deze case niet aan op propositie 2B. Hierbij dient aangetekend te 
worden dat beide bedrijven gezien hun type werkzaamheden gewend waren om op een dergelijke wijze 
binnen bouwprojecten te opereren. Omdat er geen sprake was van hoog ontwikkelde familiebedrijven en 
een zelfstandig functionerende joint venture organisatie ontbrak, kon propositie 2C niet getoetst worden. 
Ondanks dat het ging om laag ontwikkelde familiebedrijven die volledig in familiehanden waren en het niet 
expliciet mogelijk was om familieleden op strategische posities binnen de joint venture te plaatsen, namen 
de drie familiebedrijven genoegen met een gelijkwaardig minderheidsbelang en een gedeelde invloed op de 
management- en controlprocessen. Dit ligt niet in lijn met propositie 2D. Hierbij dient aangetekend te 
worden dat Vondervoort in het kader van haar overkoepelende rol als aannemersbedrijf een hogere mate 
van jv control uitoefende over de gehele joint venture dan de twee andere partnerbedrijven.  
Toetsing met betrekking tot de focus van de uitgeoefende jv control: Hoewel het voortgangsoverleg Nijhof 
en Buiting de mogelijkheid bood om jv control uit te kunnen oefenen over het gehele project, richtten zij 
zich vooral op hun eigen specifieke bijdrage aan de bouw. Dit is conform de propositie 3A. Vanwege haar 
overkoepelende rol als aannemersbedrijf was de focus van jv control van Vondervoort breder dan de focus 
van jv control van haar twee partners. Zij richtte zich zowel op haar eigen bijdrage aan de joint venture als 
op de output van Nijhof en Buiting. Dit is grotendeels niet conform propositie 3A. Op basis van onder-
steuning door de meerderheid van de drie familiebedrijven, worden de onderzoeksuitkomsten van de 
Bouwcombinatie Broekland case opgevat als een ondersteuning voor propositie 3A.  
4.2.2 Onderzoeksresultaten Gulden krakeling case 
Deze sub-paragraaf betreft een beschrijving van de kenmerken van de Gulden krakeling case en toetsing 
van de proposities. Voor een schematische weergave van alle onderzoeksresultaten wordt verwezen naar 
bijlagen 6, 7 en 8.  
Kenmerken joint venture partners: De Gulden krakeling case betrof een samenwerking tussen de familie-
bedrijven Frijling (zesde generatie), Aviateur (tweede of derde generatie) en Daelmans (derde of vierde 
generatie) in het kader van een landelijk opererende groothandel in industriële koek- en banketartikelen. 
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Ondanks generatieverschillen bestond de kern van alle familiebedrijfssystemen (posities 4, 5, 6 en 7) uit 
slechts enkele personen. Aviateur en Daelmans waren volledig in familiehanden. Tot 1997 en vanaf 2005 
was dit ook het geval bij Frijling. Gedurende de tussenliggende periode (de laatste acht jaar van het bestaan 
van Gulden krakeling) was tijdelijk een minderheidsbelang van Frijling in handen van meewerkende niet-
familieleden. Omdat Frijling bij de start en gedurende een relatief lange periode tijdens het bestaan van de 
joint venture volledig in familiehanden was, wordt Frijling beschouwd als een familiebedrijf dat volledig in 
familiehanden was. Met betrekking tot de dimensies van ontwikkeling van familiebedrijven bestonden er 
verschillen tussen de drie bedrijven op het gebied van de eigendomsdimensie en de familiedimensie. 
Betreffende de bedrijfsdimensie bevonden alle drie de familiebedrijven zich in 1980 in de 
uitbreidings/formaliseringsfase en in 2005 in de rijpheidsfase. Gezien het ontbreken van zowel een actieve 
en effectieve raad van commissarissen als een getraind en professioneel managementteam, kunnen alle 
drie de partnerbedrijven als laag ontwikkelde familiebedrijven beschouwd worden. Alle partnerbedrijven 
beschikten over matig ontwikkelde management- en controlsystemen. 
 
Algemene kenmerken joint venture: Gedurende de periode 1980-2005 hebben de drie industriële 
koek/banketproducenten Frijling, Aviateur en Daelmans intensief en zeer succesvol samengewerkt met 
betrekking tot de verkoop van Gulden krakeling (merk) artikelen binnen (met name) het Nederlandse 
supermarktkanaal. De drie partners waren in gelijke mate eigenaar van de besloten vennootschap die ten 
behoeve van deze samenwerking was opgericht. Hoewel de afzet van het eigen assortiment van de drie 
productiebedrijven hierbij centraal stond, werd ter completering van het aanbod ook een groot aantal 
artikelen van andere koek/banketproducenten onder Gulden krakeling label verkocht. De activiteiten van de 
joint venture relatie betroffen zowel het landelijke hoofdkantoor te Veenendaal (sinds 1987) als de drie 
regionale verkoopkantoren (sinds 1980). De feitelijke joint venture had alleen betrekking op het hoofd-
kantoor dat zich vooral bezig hield met inkoop, marketingcommunicatieactiviteiten en contacten met de 
hoofkantoren van supermarktorganisaties. De daadwerkelijke verkoopactiviteiten werden echter uitgevoerd 
door de drie regionale verkoopkantoren die onlosmakelijk verbinden waren met de activiteiten van het  
hoofdkantoor. Zij richtten zich vooral op de verkoop aan zelfstandige (franchise) supermarktondernemers. 
Elke partner was eigenaar van en verantwoordelijk voor zijn eigen regionale verkoopkantoor. Dankzij hun 
aanvullende geografische ligging konden zij de Nederlandse markt samen volledig afdekken. Gulden 
krakeling Noordoost was van Frijling en beleverde het noorden en het oosten van Nederland. Gulden 
krakeling Zuid was van Daelmans en richtte zich op het zuiden van Nederland. Aviateur tenslotte deed de 
verkoop voor Gulden krakeling in het westen van het land. Het is opvallend dat de opkomst (behoefte aan 
bovenregionale leveranciers) en de groei (behoefte aan schaalvoordelen) van supermarktorganisaties zowel 
het begin als het einde van Gulden krakeling hebben ingeluid.  
Transactiekenmerken: De specificiteit van de investeringen was hoog. Gedurende vijfentwintig jaar is veel 
geïnvesteerd in de merkoperatie Gulden krakeling. Het ging naast goodwill om verpakkingsmateriaal en 
promotiemateriaal. Met name de dragers van het Gulden krakeling merk konden alleen in het kader van de 
activiteiten van de joint venture samenwerking ingezet worden. De waarde van de investeringen is in 
belangrijke mate verloren gegaan bij de beëindiging van de Gulden krakeling joint venture in 2005. De 
periode 1980-1995 kenmerkte zich door een relatief voorspelbare omgeving en weinig onzekerheid over de 
competenties en het gedrag van de joint venture partners. Vanaf medio jaren negentig van de vorige eeuw 
nam de onzekerheid van de omgeving sterk toe. Het aantal zelfstandige supermarkten daalde en franchise 
supermarktondernemers moesten zich in toenemende mate conformeren aan het assortimentsbeleid van 
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hun hoofdkantoren. Als gevolg van concentratietendensen werden deze hoofdkantoren steeds machtiger. 
Rechtstreekse leveringen door toeleveranciers aan franchise supermarktondernemers werden steeds 
minder geaccepteerd. Ondanks de druk van supermarkthoofdkantoren op de drie familiebedrijven om te 
stoppen met ‘achterdeurleveringen’, bleef de onzekerheid over het gedrag van de andere partners relatief 
laag. Gezien de dagelijkse basis waarop de drie partners met elkaar samenwerkten, was gedurende de 
volledige looptijd van de joint venture sprake van een hoge frequentie van transacties. De kennis van de 
partners met betrekking tot het transformatieproces van het Gulden krakeling hoofdkantoor was groot. De 
partners waren elk in grote lijnen bekend met de transformatieprocessen bij de andere regionale verkoop-
kantoren. De output van de transformatieprocessen (in de vorm van het aantal verkochte pakjes 
koek/banket) was zowel voor het Gulden krakeling hoofdkantoor als voor de regionale verkoopkantoren 
goed meetbaar. 
Relationele kenmerken: Als gevolg van hun geografische spreiding en lokale/regionale marktkennis 
bestonden er duidelijke Type I verschillen tussen de drie joint venture partners. Dankzij deze verschillen 
konden zij samen de gehele Nederlandse markt bedienen. De Type II verschillen waren klein. Dit gold voor 
zowel de  bedrijfscultuur (paternalistisch/laissez-faire, zie vraag 51 van de vragenlijst in Bijlage 2), de 
strategische richting (zoveel mogelijk koek/banket produceren) als de managementpraktijk en organisatie 
(zwak ontwikkelde management- en controlsystemen). De informatieasymmetrie tussen de partners en het 
Gulden krakeling hoofdkantoor was laag. De informatieasymmetrie tussen de partners betreffende de 
regionale verkoopactiviteiten was matig. Hoewel elk van de partners in grote lijnen op de hoogte was van 
de transformatieprocessen bij de regionale verkoopkantoren van de andere partners, zijn zij namelijk nooit 
helemaal transparant naar elkaar geweest. De onderhandelingsmacht was in gelijke mate over de drie 
partners verdeeld. Alle drie waren zij sterk afhankelijk van Gulden krakeling en geen van hen wilde de kip 
met de gouden eieren slachten. Het vertrouwen in elkaar is altijd groot geweest. Dit vertrouwen was in 
belangrijke mate gebaseerd op de grote overeenkomsten tussen de drie familiebedrijven. De veelal 
specifieke familiekenmerken werden herkend, erkend en gewaardeerd. Er bestond een groot persoonlijk 
vertrouwen tussen de directeur-eigenaren met betrekking tot het bezitten van competenties, het nakomen 
van contractuele afspraken en het eerlijk handelen in het geval van onvoorziene omstandigheden. 
Institutionele kenmerken: Institutionele kenmerken hebben geen rol gespeeld bij de samenwerking. 
Kenmerken controlcomplexiteit: Hoewel de specificiteit van de investeringen hoog was en de onzekerheid 
met betrekking tot de marktomgeving in de loop van haar bestaan toenam, waren de transformatie-
processen en de output goed meetbaar. De relationele en institutionele kenmerken leverden geen extra 
controlcomplexiteit op. Op basis van deze constateringen blijkt dat de controlcomplexiteit betrekkelijk laag 
was en in grote mate overeenkwam met de complexiteit van een content-based controlpatroon uit het jv 
controlpatronenmodel van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007).  
 
Controlkenmerken: De door de drie partners ingezette jv controlmechanismen met betrekking tot zowel 
het hoofdkantoor van Gulden krakeling als de regionale verkoopkantoren kunnen als overwegend content-
based getypeerd worden. Dit sloot goed aan op de interne transparantie. De mate waarin jv control werd 
uitgeoefend was in beide gevallen hoog. De uitoefening van jv control over het Gulden krakeling hoofd-
kantoor was zowel gericht op de activiteiten (zoals operationele inkoopprocessen) als de output (in de vorm 
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van winst). Daarnaast richtten de drie partners zich vooral op de activiteiten (verkoopprocessen en 
logistieke processen) en de output (het aantal verkochte pakjes koek/banket) van hun eigen regionale 
verkoopkantoren. Met betrekking tot de activiteiten van het Gulden krakeling hoofdkantoor (de feitelijke 
joint venture) was sprake van een shared-management joint venture. Hierbij dient aangetekend te worden 
dat de activiteiten van de regionale verkoopkantoren onlosmakelijk verbonden waren met het functioneren 
van het Gulden krakeling hoofdkantoor. Als naar het geheel van activiteiten wordt gekeken, kan de 
samenwerkingsrelatie het beste als een split control joint venture omschreven worden. Bij de start van de 
joint venture stond alleen een aantal algemene uitgangspunten op papier. Deze zijn naderhand omgezet in 
niet zo uitgebreide contracten. De jv control die de drie familiebedrijven in het kader van de lage control-
complexiteit van de Gulden krakeling case uitoefenden kwam, op de niet zo uitgebreide contracten na, 
overeen met een content-based controlpatroon uit het jv controlpatronenmodel van Kamminga en Van der 
Meer-Kooistra (2007). Het grote persoonlijke vertrouwen in elkaar (op basis van herkenning, erkenning en 
waardering van de gezamenlijke familiekenmerken) en de lage ontwikkeling van de familiebedrijven kunnen 
als verklaringen voor de niet zo uitgebreide contracten aangevoerd worden. 
Toetsing met betrekking tot jv controlmechanismen: Hoewel er sprake was van formele jv control (in de 
vorm van rapportages van de verkoopresultaten en commissarisvergaderingen), was de jv control over het 
hoofdkantoor van Gulden krakeling overwegend informeel van aard. Deze jv control werd  persoonlijk door 
de eigenaar-directeuren van de drie familiebedrijven uitgeoefend en betrof, naast vooral (telefonische) 
gesprekken met elkaar en met de directeur van Gulden krakeling, ook de operationele betrokkenheid van 
twee van hen bij belangrijke inkoopprocessen, de interim directeursfunctie van één van hen en de 
persoonlijke aansturing van de regionale verkoopleiders. De overwegend informele en persoonlijk 
uitgeoefende jv control over de activiteiten van Gulden krakeling sluit aan bij propositie 1A. Hoewel er geen 
familieleden van de drie partners op de loonlijst van het Gulden krakeling hoofdkantoor stonden waren, 
zoals hierboven beschreven, twee van de drie directeur-eigenaren wel sterk betrokken bij belangrijke 
strategische en operationele processen binnen het Gulden krakeling hoofdkantoor. Hierdoor konden zij 
persoonlijk informele jv control uitoefenen. Deze grote betrokkenheid bij het functioneren van het Gulden 
krakeling hoofdkantoor wordt beschouwd als een impliciete ondersteuning van propositie 1B. De 
uitgeoefende jv control is altijd erg informeel geweest. Als gevolg van groei, de tijdsgeest en de 
toegenomen ICT mogelijkheden is de uitoefening van jv control in de loop der tijd formeler geworden. 
Desondanks is de uitgeoefende jv control altijd overwegend informeel gebleven. Deze constatering komt 
overeen met propositie 1C. Er bestonden verschillen in de ontwikkelingsfasen van familiebedrijven tussen 
de drie partners. Deze verschillen in ontwikkeling hebben echter niet tot duidelijke verschillen in de 
uitoefening van overwegend informele jv control geleid. Deze onderzoeksuitkomst is niet conform 
propositie 1D. Hierbij dient aangetekend te worden dat er niet onderzocht is of er een causaal verband 
bestaat tussen verschillen in de ontwikkelingsfasen van familiebedrijven en verschillen in de uitoefening van 
jv control door deze bedrijven. Eventuele verschillen in de uitoefening van informele jv control met 
betrekking tot het hoofdkantoor van Gulden krakeling werden nagenoeg uitsluitend informeel, persoonlijk 
en in gezamenlijk overleg tussen de drie directeur-eigenaren besproken. Deze aanpak komt overeen met de 
verwachte informele controlmechanismen van propositie 1E. Omdat de Gulden krakeling case een joint 
venture samenwerking tussen familiebedrijven betrof, was het niet mogelijk om de proposities 1F tot en 
met 1H te toetsen. De gehanteerde jv controlmechanismen waren overduidelijk positief van aard. Dit gold 
voor zowel het Gulden krakeling hoofdkantoor als voor de regionale verkoopkantoren. Het personeel (dat 
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vooral uit verkoop/marketingmedewerkers bestond) werd enorm gestimuleerd om zoveel mogelijk 
koek/banket aan de man te brengen. Elk verkocht pakje koek leverde tenslotte weer werk op voor de 
productiebedrijven en een meer dan uitstekende winstmarge. Deze inzet van overwegend positieve control- 
mechanismen door familiebedrijven ligt niet in lijn met propositie 2A. 
Toetsing met betrekking tot de mate van jv control: Ondanks dat geen van de drie familiebedrijven over 
uitgebreide management- en controlsystemen beschikte, was de mate van (informele en persoonlijk door 
de directeur-eigenaren uitgeoefende) jv control hoog. Omdat zij het meeste invloed konden uitoefenen op 
de activiteiten van hun eigen regionale verkoopkantoor en zij daarmee meer geld konden verdienen dan 
met jv control op de activiteiten van het Gulden krakeling hoofdkantoor, was de mate van jv control over 
het eigen regionale verkoopkantoor het hoogst. De hierboven geconstateerde hoge mate van jv control 
door familiebedrijven komt overeen met propositie 2A. Ondanks hun lage ontwikkeling en eigenaarschap 
dat volledig in familiehanden was, gingen de drie familiebedrijven in 1980 een joint venture relatie met 
elkaar aan en namen zij genoegen met een gelijkwaardig minderheidsbelang. Geen van hen kon de 
management- en controlprocessen van het Gulden krakeling hoofdkantoor naar haar hand zetten. Deze 
onderzoeksuitkomsten sluiten niet aan bij de verwachting van propositie 2B dat alleen hoog ontwikkelde 
familiebedrijven joint venture relaties aan zullen gaan. De onderzoeksresultaten sluiten ook niet aan op de 
verwachting van propositie 2B dat hoog ontwikkelde familiebedrijven die volledig in bezit zijn van familie-
leden hiertoe alleen bereid zijn indien zij over een meerderheidsbelang kunnen beschikken en de 
mogelijkheid hebben om dominante control over de gehele joint venture uit te oefenen. Hierbij dient 
aangetekend te worden dat de drie familiebedrijven elk volledig eigenaar waren van hun eigen zeer 
winstgevende regionale Gulden krakeling verkoopkantoor en zij de management- en controlprocessen van 
hun eigen operatie wel volledig naar hun eigen hand konden zetten. Omdat er geen sprake was van hoog 
ontwikkelde familiebedrijven, kon propositie 2C niet getoetst worden. Uit het onderzoek komt wel naar 
voren dat de drie laag ontwikkelde familiebedrijven naar alle waarschijnlijkheid nooit bereid geweest 
zouden zijn om hun hoge mate van control op het Gulden krakeling hoofdkantoor en hun eigen regionale 
verkoopkantoren te verminderen. Een independent joint venture zou helemaal niet mogelijk zijn geweest. 
De case betrof geen hoog ontwikkelde familiebedrijven waarvan het eigenaarschap (bij aanvang van de joint 
venture) gedeeld werd met niet-familieleden. Desondanks waren zij bereid om een joint venture aan te 
gaan en genoegen te nemen met een minderheidsbelang en een gedeelde invloed op het hoofdkantoor van 
Gulden krakeling. Dit is niet conform propositie 2D. Hoewel er wel sprake was van een impliciete 
positionering van familieleden op strategische posities, is de strategische en operationele betrokkenheid 
van twee van de drie directeur-eigenaren bij de activiteiten van het Gulden krakeling hoofdkantoor destijds 
geen voorwaarde geweest voor hun familiebedrijven om met de twee partners in zee te gaan.  
Toetsing met betrekking tot de focus van de uitgeoefende jv control: Ondanks dat de partners zich in 
sterke mate richtten op hun eigen bijdrage aan de joint venture, was er sprake van een shared-management 
joint venture waarbij zij in gelijke mate konden deelnemen aan de management- en controlprocessen. Dit is 
niet conform de propositie.   
4.2.3 Onderzoeksresultaten Biogreen case 
Deze sub-paragraaf betreft de onderzoeksresultaten met betrekking tot de Biogreen case en toetsing van de 
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proposities. Voor een schematische weergave van alle onderzoeksresultaten wordt verwezen naar bijlagen 
9, 10 en 11. 
Kenmerken joint venture partners: De Biogreen case betrof een coöperatief samenwerkingsverband tussen 
vijftig varkensbedrijven in de omgeving van Heeten (Raalte, OV). Hoewel er geen onderzoek is verricht naar 
de kenmerken van de individuele leden, is bekend dat het in bijna alle gevallen ging om kleine familie-
bedrijven (gezinnen) en dat er tussen deze bedrijven verschillen bestonden met betrekking tot het familie-
bedrijfssysteem en de fasen van ontwikkeling. De familiebedrijven waren allemaal volledig in familiehanden. 
Gezien het ontbreken van zowel een actieve en effectieve raad van commissarissen als een getraind en 
professioneel managementteam, kunnen zij allemaal beschouwd worden als laag ontwikkelde familie-
bedrijven. Alle partnerbedrijven beschikten over zwak ontwikkelde management- en controlsystemen. 
 
Algemene kenmerken joint venture: In de periode 2005-2009 heeft de coöperatie zich beziggehouden met 
het opzetten en leiden van een vergistingsinstallatie waarmee biogas werd opgewekt en een verwerkings-
installatie waarin het vergiste product tot kunstmestkorrels werd verwerkt. Het oplossen van de varkens-
mestproblematiek en het verduurzamen van de landbouwactiviteiten van de leden stonden hierbij centraal. 
De gezamenlijke inbreng van mest en kapitaal (eenmalig inleggeld van € 15 per ton varkensmest) maakten 
vergisting en verwerking mogelijk. Het aandeel van de varkensbedrijven in de coöperatie was afhankelijk 
van het aantal tonnen varkensmest waarmee zij bij de coöperatie ingeschreven stonden. Als gevolg van het 
grote aantal leden was het aandeel per lid zeer klein. De coöperatie had geen werknemers in dienst. Er 
werd op basis van vaste tarieven gebruik gemaakt van ‘externe’ dienstverleners.  
 
Transactiekenmerken: De specificiteit van de investeringen was hoog. De vijftig leden van de coöperatie 
hebben gezamenlijk € 7 miljoen geïnvesteerd in een vergistingsinstallatie en een verwerkingsinstallatie. 
Deze installaties waren op geen andere manier bruikbaar dan voor het doel waarvoor ze door de coöperatie 
ingezet werden. De onzekerheid over de marktomgeving was hoog. De joint venture opereerde in een 
onzekere markt die zich nog in de introductiefase bevond. Vrij snel na de start van de coöperatie kwam de 
markt in een groeiversnelling. Door het gestegen aantal installaties in Nederland nam ook de vraag naar ‘co-
producten’ toe. Deze co-producten dienden aan de mest toegevoegd te worden teneinde het vergistings-
proces te kunnen laten plaatsvinden. Stijgende prijzen van co-producten en dalende rendementen waren 
het gevolg. Dit maakte het terugverdienen van de investering zeer onzeker. Er bestond onderling geen 
onzekerheid over het gedrag van de andere partners. Dankzij de uitgesloten aansprakelijkheid (coöperatie 
U.A.) beperkte het risico voor de varkensbedrijven zich tot het eenmalige inleggeld. Meerdere malen per 
week werd de mest door loonwerkersbedrijf Jansen bij alle aangesloten varkensbedrijven opgehaald en (na 
controle) vervolgens vergist en verwerkt. Hiermee was sprake van een hoge frequentie van transacties. De 
transformatie van mest naar energie en groene kunstmest was een ingewikkeld proces. Zowel de leden van 
de coöperatie als de medewerkers van de loonwerker die de installaties bemanden ontbeerden de nood-
zakelijke kennis voor het goed laten verlopen van dit transformatieproces. Ter ondersteuning werd een 
Duitse bioloog ingehuurd die elke week een bezoek bracht aan de installaties. De meetbaarheid van de 
output (in de vorm van m3 groene stroom en tonnen kunstmestkorrels) was wel hoog. 
Relationele kenmerken: De coöperatie betrof een samenwerking tussen nagenoeg identieke bedrijven met 
identieke mestoverschotproblemen. Er was nauwelijks sprake van Type I verschillen. Dit gold ook voor de 
Type II verschillen. De bedrijfscultuur was in alle gevallen paternalistisch van aard en de management-
praktijk en organisatie betrof zwak ontwikkelde management- en controlsystemen. De verschillen in 
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omvang tussen de bedrijven leverden wel Type II verschillen op. Deze waren echter niet zo relevant omdat 
de partners in hun bedrijfsvoering niet operationeel met elkaar samenwerkten. In verband met het 
ingewikkelde transformatieproces en de lage betrokkenheid van de meeste leden bestond er een hoge 
informatieasymmetrie tussen het bestuur en de overige leden. De informatieasymmetrie tussen de leden 
was laag. De leden leverden varkensmest en werden eens in de drie maanden door het bestuur 
geïnformeerd over de stand van zaken. Gezien hun geringe en relatief gelijkwaardige stemrecht was de 
onderhandelingsmacht van de individuele varkensbedrijven klein. De varkensbedrijven waren niet 
afhankelijk van de coöperatie. Middels deelname aan de coöperatie kon wel enorm veel kosten bespaard 
worden en was men verzekerd van een continue afname van varkensmest. Mede dankzij de oprichting van 
een coöperatie, sociale controle en de betrokkenheid van Gibo groep accountants was het vertrouwen in de 
competenties van de partners, het nakomen van contractuele afspraken door de partners en het eerlijk 
handelen in het geval van onvoorziene omstandigheden door de partners groot. Bovendien was er in de 
ogen van de partners geen sprake van concurrentie. 
Institutionele kenmerken: Institutionele kenmerken speelden een belangrijke rol. De ingrijpend gewijzigde 
meststoffenwet van 01-01-2002 en de daardoor gestegen kosten voor het afvoeren van dierlijke mest 
vormden de basis voor het opzetten van een coöperatie om gezamenlijk mest te gaan vergisten en te 
verwerken. Ondanks dat de overheid duurzame landbouw toejuichte bleek dat het, als gevolg van strenge 
overheidswetgeving met betrekking tot het gebruik van co-producten, niet mogelijk was om de vergisting 
en verwerking van varkensmest rendabel te maken. Bovendien bleken de eisen waaraan voldaan moest 
worden aanzienlijk strenger te zijn dan in de buurlanden België en Duitsland het geval was. Dat gold ook 
voor de subsidievoorwaarden. Institutionele kenmerken hebben tot veel onzekerheid en uiteindelijk tot het 
einde van de coöperatieve samenwerking geleid. 
Kenmerken controlcomplexiteit: Als gevolg van een hoge specificiteit van de investeringen, grote 
onzekerheid over de marktomgeving, kleine kennis van het transformatieproces en een grote negatieve 
institutionele invloed, was sprake van een hoge controlcomplexiteit die in hoge mate overeenkomt met de 
complexiteit van een context-based controlpatroon uit het jv controlpatronenmodel van Kamminga en Van 
der Meer-Kooistra (2007). 
Controlkenmerken: De mate van jv control door de meeste leden was laag en werd hoofdzakelijk tijdens de 
ledenvergaderingen uitgeoefend. De jv controlmechanismen die zij inzetten was vooral content-based en 
zowel gericht op de input (in de vorm van de levering van hun varkensmest aan de coöperatie) als op de 
output (in de vorm van stroom en kunstmestkorrels). Dit sloot goed aan bij de kleine kennis van de varkens-
houders met betrekking tot het ingewikkelde transformatieproces. Er was sprake van een shared-
management joint venture waarbij de leden van de coöperatie in relatief gelijk mate konden deelnemen 
aan de management- en controlprocessen. De gemaakte afspraken zijn destijds op niet zo uitgebreide wijze 
contractueel vastgelegd. De jv control die de leden van de coöperatie uitoefenden om de hoge mate van 
controlcomplexiteit van de Biogreen case te coördineren komt in hoge mate overeen met de jv control die 
volgens Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) hoort bij een context-based controlpatroon. In 
tegenstelling tot het model was er echter geen sprake van een independent joint venture, maar van een 
shared-management joint venture. Het bestuur en dan met name de voorzitter had wel wat vrijheid, maar 
dit betrof vooral operationele zaken zoals de inkoop van co-producten ten behoeve van het transformatie-
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proces. Daarnaast beperkten de context-based controlmechanismen zich tot informeel overleg tijdens de 
formele ledenvergaderingen. De ‘keuze’ voor een shared-management joint venture bij de start van de joint 
venture was inherent aan het coöperatieve gedachtegoed van de samenwerking van de vijftig varkens-
bedrijven. De beperkte inzet van context-based controlmechanismen is terug te voeren op de lokale 
verbondenheid van de varkenshouders en hun gezamenlijk belang. Zij kenden elkaar, vertrouwden elkaar en 
hielden zich, op de levering van mest na, nauwelijks bezig met de joint venture activiteiten en de partner-
bedrijven. Er bestond dus al een goede relationele context en meer dan het bijwonen van de aandeel-
houdersvergaderingen was niet nodig om deze te behouden. 
Toetsing met betrekking tot jv controlmechanismen: De jv control die door de meeste varkenshouders 
werd uitgeoefend beperkte zich hoofdzakelijk tot het persoonlijk bijwonen van de formele leden-
vergaderingen die eens per kwartaal plaatsvonden. Hoewel er ook ruimte was voor informeel overleg met 
het bestuur, was de uitgeoefende jv control overwegend formeel van aard. Buiten de vergaderingen om 
was er sporadisch informeel contact tussen de leden en het bestuur. De persoonlijke uitoefening van jv 
control is conform propositie 1A. Dit is niet het geval met betrekking tot het overwegend formele karakter 
van de uitgeoefende jv control. Op basis van deze constateringen kan propositie 1A niet volledig onder-
steund worden. Omdat er geen sprake was van een zelfstandig functionerende joint venture organisatie 
met werknemers, konden er ook geen familieleden conform propositie 1B op strategische posities binnen 
de joint venture geplaatst worden. Er is echter wel een beperkt aantal varkenshouders actief geweest als 
bestuurslid van de coöperatie. De grote betrokkenheid van deze bestuursleden wordt beschouwd als een 
impliciete ondersteuning van propositie 1B. De betrokkenheid van de meeste overige leden was echter 
klein. Zij konden of wilden niet als bestuurslid fungeren. Met betrekking tot deze varkenshouders levert dit  
geen ondersteuning voor propositie 1B op. De jv control die de leden op de coöperatie uitoefenden 
beperkte zich hoofdzakelijk tot het bijwonen van de formele ledenvergaderingen. Hierin is gedurende het 
korte bestaan van de samenwerking weinig of niets veranderd. De jv control was in tegenstelling tot 
propositie 1C formeel van aard en is in de loop der tijd niet formeler geworden. Ondanks dat er geen 
onderzoek is verricht naar de kenmerken van de individuele leden, is bekend dat er tussen de 
participerende familiebedrijven verschillen in ontwikkeling bestonden. Deze verschillen hebben echter niet 
geleid tot duidelijke verschillen in de uitoefening van overwegend formele jv control. Dit sluit niet aan bij 
propositie 1D. Hierbij dient aangetekend te worden dat niet is onderzocht of er een causaal verband bestaat 
tussen verschillen in de ontwikkelingsfasen van familiebedrijven en verschillen in de uitoefening van jv 
control door deze bedrijven. Gezien de lage betrokkenheid van de meeste leden bij de operationele gang 
van zaken van de coöperatie en het ophalen van de mest conform afspraak plaatsvond, was er voor de 
varkenshouders weinig reden om zich druk te maken over eventuele verschillen in de uitoefening van jv 
control. Eventuele verschillen in jv control konden tijdens de ledenvergaderingen besproken worden. Deze 
afstemming kan in lijn met propositie 1E als een informeel controlmechanisme beschouwd worden. Omdat 
Biogreen een joint venture samenwerking tussen familiebedrijven betrof, was het niet mogelijk om de 
proposities 1F tot en met 1H te toetsen. Ondanks dat hier naar gevraagd is, is tijdens het onderzoek niet 
duidelijk geworden of de uitgeoefende jv control positief of negatief van aard was. Hierdoor kan niet 
beoordeeld worden of de uitoefening van jv control door de familiebedrijven conform propositie 2A een 




Toetsing met betrekking tot de mate van jv control: Zowel de betrokkenheid van de meeste varkens-
houders als de mate waarin zij jv control uitoefenden was laag. Op enkele uitzonderingen na gold dit voor 
alle familiebedrijven. De mestafvoer vormde voor de varkenshouders namelijk slechts een beperkt 
onderdeel van hun totale bedrijfsvoering en hun risico beperkte zicht dankzij de uitgesloten aansprakelijk-
heid tot het inleggeld van € 15 per ton varkensmest. Daarnaast waren zij al lang blij dat zij middels de 
coöperatie van een heleboel zorgen rond de mestafvoer verlost waren. Deze onderzoeksuitkomsten sluiten 
niet aan bij de verwachting van propositie 2A dat familiebedrijven in het algemeen en familiebedrijven van 
de eerste generatie in het bijzonder een hoge mate van control uitoefenen. Ondanks dat het ging om laag  
ontwikkelde familiebedrijven die volledig in familiehanden waren, zijn de partners een joint venture in de 
vorm van een coöperatie aangegaan. Dit is niet conform de verwachting van propositie 2B dat alleen hoog 
ontwikkelde familiebedrijven joint ventures aan gaan. Gezien het grote aantal leden was elk lid voor maar 
een heel klein gedeelte eigenaar van de coöperatie en kon geen van de partnerbedrijven de management- 
en controlprocessen naar haar hand zetten. Dit komt niet overeen met de verwachting van propositie 2B 
dat (hoog ontwikkelde) familiebedrijven die volledig in bezit zijn van familieleden hiertoe alleen bereid zijn 
indien zij over een meerderheidsbelang kunnen beschikken en de mogelijkheid hebben om dominante 
control over de gehele joint venture uit te oefenen. In verband met het ontbreken van hoog ontwikkelde 
familiebedrijven en een zelfstandig functionerende joint venture organisatie, is propositie 2C niet getoetst. 
De case betreft geen hoog ontwikkelde familiebedrijven waarvan het eigenaarschap gedeeld werd met niet-
familieleden en het was in slechts een beperkt aantal gevallen mogelijk om via de positionering van familie-
leden persoonlijk een grote mate van jv control uit te oefenen. Desondanks was de overgrote meerderheid 
van de leden destijds bereid om een joint venture in de vorm van een coöperatie met elkaar aan te gaan. 
Bovenstaande onderzoeksuitkomsten komen niet overeen met de verwachting van propositie 2D. Hierbij 
dient wel aangetekend te worden dat de bijdrage van de leden zich naast het eenmalige inleggeld beperkte 
tot het leveren van mest. Er hoefden geen bijzondere activiteiten ten behoeve van de coöperatieve 
samenwerking ondernomen te worden.  
Toetsing met betrekking tot de focus van de uitgeoefende jv control: Hoewel de leden zich vooral richtten 
op hun eigen activiteiten, was er sprake van een shared-management joint venture waarbij de leden van de 
coöperatie in relatief gelijk mate konden deelnemen aan de management- en controlprocessen. Dit is niet 
conform de verwachting van propositie 3A.  
4.3 Onderzoeksresultaten cases joint ventures tussen familiebedrijven en 
niet-familiebedrijven 
Deze paragraaf heeft betrekking op de onderzoeksresultaten van de drie joint ventures tussen familie-
bedrijven en niet-familiebedrijven. In dit kader worden de kenmerken van de onderzochte cases beschreven 
en de proposities getoetst. Achtereenvolgens worden de Dolmans Landscaping Noord case (sub-paragraaf 
4.3.1), de IJzerleeuw case (sub-paragraaf 4.3.2) en de Foodlife case (sub-paragraaf 4.3.3) behandeld. 
4.3.1 Onderzoeksresultaten Dolmans Landscaping Noord case 
Deze sub-paragraaf betreft een beschrijving van de kenmerken van de Dolmans Landscaping Noord case en 
toetsing van de proposities. Voor een schematische weergave van alle onderzoeksresultaten wordt 
verwezen naar bijlagen 12, 13 en 14.  
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Kenmerken joint venture partners: Dolmans Landscaping Noord betreft een bestaande joint venture 
samenwerking tussen het Limburgse familiebedrijf Dolmans Landscaping (tweede generatie) en de sociale 
werkvoorziening Alescon uit Drenthe. Dolmans Landscaping houdt zich bezig met het ontwerpen, 
aanleggen, renoveren en onderhouden van groenvoorzieningen in de meest ruime zin van het woord. Zij is 
volledig in familiehanden. De kern van het familiebedrijfssysteem (posities 4, 5, 6 en 7) is klein en bestaat uit 
een controlerende directeur-grootaandeelhouder, zijn echtgenote en zijn broer. De directeur-
grootaandeelhouder (schoonzoon oprichter) van Dolmans Landscaping is overtuigd van de kracht van een 
familiebedrijf en cultiveert heel bewust het familiale karakter van het bedrijf (o.a. middels een ‘family 
statement’). Alescon richt zich in het kader van de wet sociale werkvoorziening namens zes Drentse 
gemeenten op het organiseren van werk voor mensen die dit zelf niet kunnen. Hoewel zij totaal van elkaar 
verschillen gaat het in beide gevallen om grote en hoog ontwikkelde bedrijven. Beiden beschikken over 
goed ontwikkelde management- en controlsystemen. 
 
Algemene kenmerken joint venture: Dolmans Landscaping Noord is opgericht in 2007 en houdt zich net 
zoals moederbedrijf Dolmans Landscaping bezig met groenvoorzieningsactiviteiten. Dolmans Landscaping 
bezit een meerderheidsaandeel (65%) in de joint venture om van Dolmans Landscaping Noord daad-
werkelijk een Dolmans bedrijf te kunnen maken. Alescon is van mening dat de joint venture geleid dient te 
worden door een professioneel bedrijf en wil niet meer dan een minderheidsaandeel (i.c. 35%) bezitten. 
Ondanks dat zij al actief was in Drenthe, heeft het Limburgse Dolmans Landscaping middels de 
samenwerking met Alescon in één klap een stevige positie verworven in het noorden van het land. Naast 
het maken van winst richt de joint venture zich op werkvoorziening voor mensen met een functiebeperking. 
Minimaal 70% van de werknemers heeft een dergelijke functiebeperking. De joint venture wordt 
operationeel volledig door Dolmans Landscaping geleid. 
Transactiekenmerken: Dolmans Landscaping heeft bij de start van de joint venture fors geïnvesteerd in een 
pand, grond en materieel. Omdat de inzet van deze middelen niet specifiek verbonden is aan de joint 
venture activiteiten en deze middelen daardoor slechts in beperkte mate hun waarde kunnen verliezen bij 
opheffing van de joint venture, wordt de specificiteit van de investeringen als laag beschouwd. Volgens de 
twee partners wordt de marktomgeving waarin de joint venture opereert als gevolg van de economische 
crisis gekenmerkt door een matige tot hoge onzekerheid. Desondanks bestaat er bij beide bedrijven geen 
onzekerheid over het gedrag van de joint venture partner. De frequentie van de transacties binnen de joint 
venture samenwerking is, afhankelijk van de behoefte aan werknemers (met een functiebeperking), matig. 
De kennis met betrekking tot het ontwerpen, aanleggen, renoveren en onderhouden van groenvoor-
zieningen is groot. De output van dit transformatieproces is goed meetbaar. 
Relationele kenmerken: Er bestaan duidelijke Type I verschillen tussen Dolmans Landscaping en Alescon.  
Alescon kan haar klanten met een functiebeperking onderbrengen bij een professioneel geleide onder-
neming en Dolmans Landscaping heeft dankzij de inbreng van projecten en personeel een vaste voet 
gekregen in het noorden van het land. De Type II verschillen met betrekking tot de strategische richting 
(winstoogmerk versus geen (zuiver) winstoogmerk, de bedrijfscultuur (professioneel familiebedrijf met 
paternalistische trekken versus sociale instelling) en de managementpraktijk en organisatie (beiden goed 
ontwikkelde management- en controlsystemen) zijn groot. Omdat Alescon zich niet bemoeit met de 
operationele gang van zaken levert dit echter geen problemen op. Het leidt wel tot een hoge informatie-
asymmetrie tussen de twee partners. Alescon wordt vier keer per jaar tijdens de aandeelhouders-
vergaderingen formeel door Dolmans Landscaping geïnformeerd. Daarnaast vindt er af en toe ook informeel 
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overleg plaats tussen de directies van Dolmans Landscaping en Alescon. Alescon is wat betreft de werk-
voorziening voor mensen met een functiebeperking sterk afhankelijk van de joint venture. De positie van 
Dolmans Landscaping in het noorden van het land is inmiddels zo sterk dat zij ook zonder de inbreng van 
Alescon zou kunnen. Dolmans Landscaping zet haar relatief grote onderhandelingsmacht selectief en 
zorgvuldig in. Het onderlinge vertrouwen is groot. Het gaat naast vertrouwen in de competenties van de 
partner en het nakomen van gemaakte contractuele afspraken door de partner, in belangrijke mate om 
persoonlijk vertrouwen tussen de directeur-grootaandeelhouder van Dolmans Landscaping en de directie 
van Alescon met betrekking tot eerlijk handelen in het geval van onvoorziene omstandigheden. 
Institutionele kenmerken: De kern van het bestaan van Alescon is gebaseerd op de wet sociale werk-
voorziening. Zo ver bekend spelen institutionele kenmerken een beperkte rol bij de joint venture 
samenwerking tussen Dolmans Landscaping en Alescon.  
Kenmerken controlcomplexiteit: Afgezien van de matige tot hoge onzekerheid bij de partners over de 
marktomgeving, zijn het vooral de relationele kenmerken van de samenwerking die voor extra control-
complexiteit zorgen. Er bestaan duidelijke Type II verschillen tussen familiebedrijf Dolmans Landscaping en 
niet-familiebedrijf Alescon, de informatieasymmetrie is hoog (het familiebedrijf is het beste geïnformeerd) 
en de verschillen in onderhandelingsmacht zijn groot (het familiebedrijf heeft een grotere onderhandelings-
macht dan het niet-familiebedrijf). De controlcomplexiteit wordt als matig beschouwd en komt in hoge 
mate overeen met de complexiteit van een consultation-based controlpatroon uit het jv controlpatronen-
model van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007).  
Controlkenmerken: Vanwege de grote interne transparantie zetten zowel Dolmans Landscaping als Alescon 
vooral content-based controlmechanismen in. Tussen de formele aandeelhoudervergaderingen door vindt 
er af en toe ook informeel overleg plaats tussen de directies van Dolmans Landscaping en Alescon. Deze 
contacten kunnen als context-based controlmechanismen worden beschouwd. Als dominante partner die 
de operatie leidt, richt Dolmans Landscaping zich met een hoge mate van control op alle activiteiten van de 
joint venture. Alescon oefent een lage mate van control uit. Daarbij richt zij zich naast de (financiële) output 
op de input in de vorm van het plaatsen en begeleiden van werknemers met een functiebeperking. Er is 
sprake van een uitgebreid joint venture contract. De uitgeoefende jv control wijkt op een aantal punten af 
van de jv control die op basis van het jv controlpatronenmodel van Kamminga en Van der Meer-Kooistra 
(2007) verwacht mag worden. In tegenstelling tot een consultation-based controlpatroon worden er weinig 
context-based controlmechanismen ingezet en is de mate van jv control door het niet-familiebedrijf laag in 
plaats van hoog. Daarnaast zijn de contracten uitgebreider dan op basis van het model verwacht zou 
worden. De beperkte inzet van context-based controlmechanismen en de lage mate van jv control door het 
niet-familiebedrijf kunnen in belangrijke mate verklaard worden door de bewuste keuze van Alescon om de 
joint venture operatie volledig door familiebedrijf Dolmans Landscaping te laten leiden. Zij heeft in basis 
genoeg aan de formele aandeelhoudersvergaderingen die eens per kwartaal plaatsvinden. Voor het 
functioneren van de joint venture speelt het scheppen van een goede relationele context geen grote rol. In 
de uitgebreide contracten is de hand van niet-familiebedrijf Alescon zichtbaar. Alescon is actief in een groot 
aantal joint venture samenwerkingsverbanden en heeft veel expertise opgebouwd met betrekking tot het 
maken en vastleggen van contractuele afspraken. 
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Toetsing met betrekking tot jv controlmechanismen: Conform propositie 1A is de jv control die Dolmans 
Landscaping als familiebedrijf uitoefent overwegend informeel van aard en wordt deze persoonlijk door 
familieleden toegepast. De persoonlijke aard blijkt vooral uit de grote betrokkenheid van de directeur-
grootaandeelhouder bij de uitoefening van jv control. Propositie 1B betreft de verwachting dat familie-
bedrijven in het kader van het persoonlijk uitoefenen van jv control familieleden op strategische posities 
binnen de joint venture organisatie positioneren. De directeur-grootaandeelhouder van Dolmans 
Landscaping is één dag in de week persoonlijk in Beilen aanwezig om leiding te geven aan de joint venture 
activiteiten. Op basis van deze aanwezigheid kan propositie 1B ondersteund worden. Het is niet bekend of 
de uitoefening van jv control door Dolmans Landscaping sinds de start van de joint venture samenwerking 
in 2007 formeler is geworden. Dit geldt in ieder geval wel voor de control binnen moederbedrijf Dolmans 
Landscaping na de overname door de huidige directeur-grootaandeelhouder in 1996. Op basis van dit 
gegeven wordt aangenomen dat dit ook geldt voor de uitoefening van jv control. Hiermee wordt propositie 
1C ondersteund. Omdat de Dolmans Landscaping Noord case een samenwerking betreft tussen een familie-
bedrijf en een niet-familiebedrijf, konden proposities 1D en 1E niet getoetst worden. Aan de hand van 
officiële (financiële) rapportages oefent Alescon tijdens de vier à vijf aandeelhoudersvergaderingen per jaar 
overwegend formele control uit over de joint venture. Deze overwegend formele jv control door een niet-
familiebedrijf is conform propositie 1F. Naast deze formele control zet Alescon op continue basis coaches in 
om de door haar ingebrachte personeelsleden te begeleiden. Bij deze informele vorm van control staat 
echter niet het functioneren van de joint venture centraal, maar het functioneren van de medewerkers in 
het kader van hun functiebeperking. Op basis van bovenstaande onderzoeksuitkomsten wordt overeen-
komstig propositie 1G geconstateerd dat de overwegend persoonlijk uitgeoefende jv control door familie-
bedrijf Dolmans Landscaping sterk verschilt van de overwegend formele jv control die niet-familiebedrijf 
Alescon uitoefent over de joint venture. Dit verschil is het gevolg van de aard van de betrokken bedrijven en 
de (bewust gekozen) mate van operationele betrokkenheid van de twee bedrijven bij de activiteiten van de 
joint venture. Eventuele verschillen in de uitoefening van jv control worden hoofdzakelijk tijdens de formele 
aandeelhoudersvergaderingen besproken. Af en toe vindt er ook informeel overleg plaats met betrekking 
tot zowel de content als de context van de joint venture samenwerking. De inzet van formele jv control- 
mechanismen naast informele jv controlmechanismen om de verschillen in jv control te verkleinen is 
conform propositie 1H. In tegenstelling tot propositie 2A is de persoonlijke en overwegend informele jv 
control die door Dolmans Landscaping wordt uitgeoefend vooral gericht op het stimuleren van gewenst 
gedrag bij medewerkers (positieve jv control). Het gaat hierbij onder andere om het stimuleren van 
medewerkers om de kansen die ze (ondanks hun functiebeperking) krijgen te benutten. 
Toetsing met betrekking tot de mate van jv control: De ambitie van de directeur-grootaandeelhouder van 
Dolmans Landscaping om van Dolmans Landscaping Noord daadwerkelijk een succes te maken vertaalt zich 
in een hoge mate van jv control. Zijn persoonlijke aanwezigheid op de joint venture locatie en de wekelijkse 
managementrapportages zijn hier voorbeelden van. De hoge mate van jv control komt overeen met de 
verwachting van propositie 2A. Dolmans Landscaping is een hoog ontwikkeld familiebedrijf dat volledig in 
familiehanden is. In lijn met propositie 2B worden alleen joint venture samenwerkingsverbanden aangegaan 
indien Dolmans Landscaping dominante jv control en (op termijn) een meerderheidsbelang kan verkrijgen. 
Volgens de directeur-grootaandeelhouder is dit de enige manier om van bedrijven echte Dolmans bedrijven 
te kunnen maken. Gezien de behoefte aan een hoge mate van (persoonlijk uitgeoefende) control, is de kans 
op meer vrijheid voor het management van de joint venture heel klein en het ontstaan van een 
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independent joint venture zeer onwaarschijnlijk. Dit sluit aan bij propositie 2C. Dolmans Landscaping is een 
hoog ontwikkeld familiebedrijf dat volledig in handen is van familieleden. Hoewel Dolmans Landscaping 
volledig in familiehanden is, is zij bereid een gelijkwaardig eigendomsbelang te accepteren indien zij alle 
management- en controlprocessen van de joint venture kan beheersen en er afspraken gemaakt kunnen 
worden over een groei van haar aandelenbezit naar een meerderheidsaandeel binnen maximaal drie jaar. In 
het geval van een samenwerking met een familiebedrijf is op basis van dominante jv control een minder-
heidsbelang gedurende een bepaalde periode denkbaar. Het positioneren van familieleden op strategische 
posities speelt hierbij geen rol. De bereidheid van familiebedrijf Dolmans Landscaping om tijdelijk genoegen 
te nemen met een gelijkwaardig dan wel een minderheidsbelang komt (tijdelijk) niet overeen met 
propositie 2D.  
Toetsing met betrekking tot de focus van de uitgeoefende jv control: Zoals hierboven beschreven oefent 
familiebedrijf Dolmans Landscaping dominante jv control uit over de joint venture. In dit kader is toetsing 
van propositie 3A niet meer van toepassing.  
4.3.2 Onderzoeksresultaten IJzerleeuw case 
Deze sub-paragraaf betreft een beschrijving van de kenmerken van de IJzerleeuw case en toetsing van de 
proposities. Voor een schematische weergave van alle onderzoeksresultaten wordt verwezen naar bijlagen 
15, 16 en 17. 
Kenmerken joint venture partners: De IJzerleeuw case betreft een joint venture samenwerking tussen de al 
zeer lang bestaande staalgroothandels O. de Leeuw en Vlietjonge. Ondanks dat een bescheiden deel van het 
eigendom van één van de werkmaatschappijen in handen is van een niet-familielid, wordt O. de Leeuw 
beschouwd als een familiebedrijf dat volledig in familiehanden is (vierde generatie). Er is sprake van een 
controlerende directeur-grootaandeelhouder en een beperkt aantal familieleden dat niet vertegenwoordigd 
is in de raad van commissarissen. Vlietjonge was oorspronkelijk ook een familiebedrijf, maar is dat na 
diverse keren overgenomen te zijn door grote internationale staalproducenten al lang niet meer. Beide 
bedrijven worden op basis van zowel een actieve en effectieve raad van commissarissen als een getraind en 
professioneel managementteam aangemerkt als hoog ontwikkelde bedrijven. Beiden beschikken over goed 
ontwikkelde management- en controlsystemen. Naast IJzerleeuw hebben O. de Leeuw en Vlietjonge nog 
een gezamenlijke joint venture van dezelfde aard. 
 
Algemene kenmerken joint venture: De IJzerleeuw joint venture bestaat al sinds 1955. Beide partners zijn 
voor vijftig procent eigenaar van de besloten vennootschap die ten behoeve van deze samenwerking is 
opgericht. Van de operationele samenwerking in het begin van de samenwerking is al lang geen sprake 
meer. IJzerleeuw wordt volledig door O. de Leeuw geleid. Ondanks haar statutaire mogelijkheden bemoeit 
(het moederbedrijf van) Vlietjonge zich niet meer met de operationele gang van zaken van de joint venture.  
Transactiekenmerken: In de beginperiode van de samenwerking is geïnvesteerd in een bedrijfscomplex dat 
specifiek gericht is op de (logistieke) activiteiten van de joint venture. Bij het beëindiging van de samen-
werking kan dit tot een waardeverlies leiden. De specificiteit van deze investering wordt daarom als matig 
beschouwd. De onzekerheid met betrekking tot de marktomgeving waarin de joint venture opereert is de 
afgelopen twee decennia fors toegenomen en wordt als matig tot hoog beschouwd. Hierbij gaat het om 
(internationale) concentratietendensen, toegenomen import en sterke prijsfluctuaties. De overname van 
Vlietjonge door verschillende grote internationale en productiegerichte staalproducenten heeft in de loop 
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der tijd gezorgd voor een matige tot hoge onzekerheid over het gedrag van (de moederbedrijven van) 
partner Vlietjonge. De frequentie van de transacties tussen O. de leeuw en Vlietjonge was in de beginfase 
matig tot hoog. Vlietjonge bemoeit zich inmiddels al lang niet meer met de operationele gang van zaken van 
de joint venture en de frequentie is dan ook laag. Op een aantal eenvoudige additionele diensten zoals 
zagen, boren en monteren na, beperkt het transformatieproces van de joint venture zich tot het op 
voorraad houden en distribueren van staalproducten. De kennis van dit beperkte en eenvoudige trans-
formatieproces is groot. De meetbaarheid van de output van dit transformatieproces is hoog.  
Relationele kenmerken: Bij de start van de joint venture was sprake van duidelijke Type I verschillen. Als 
landelijke staalgroothandel bracht Vlietjonge kapitaal, kennis van inkoopmarkten, lagere inkooprijzen en 
een grotere voorraad in. O. de Leeuw bracht als regionale groothandel naast kapitaal ook kennis van de 
regionale verkoopmarkt in. De Type I verschillen tussen de twee bedrijven zijn nagenoeg verdwenen. De 
Type II verschillen tussen O. de Leeuw en Vlietjonge zijn altijd groot geweest. Hierbij gaat het om verschillen 
in strategische richting (focus van O. de leeuw op de wensen van klanten versus focus van Vlietjonge op het 
verkopen van de output van het moederbedrijf), bedrijfscultuur (professioneel familiebedrijf met 
paternalistische trekken versus niet-familiebedrijf en mentaliteitsverschillen tussen het westen en het 
oosten van het land) en managementpraktijk en organisatie (beter ontwikkelde management- en 
controlsystemen bij Vlietjonge bij aanvang van de samenwerking). Omdat Vlietjonge in tegenstelling tot     
O. de Leeuw niet meer betrokken is bij de operationele directievoering van IJzerleeuw, is er sprake van een 
hoge informatieasymmetrie tussen beide bedrijven. Vlietjonge laat zich tijdens een beperkt aantal formele 
aandeelhoudersvergaderingen per jaar in grote lijnen door O. de Leeuw informeren over de (financiële) 
stand van zaken. (Het multinationale moederbedrijf van) Vlietjonge is weliswaar onafhankelijk van de joint 
venture, maar levert geen toegevoegde waarde meer voor O. de Leeuw. O. de leeuw is in sterkere mate dan 
(het moederbedrijf van) Vlietjonge afhankelijk van de joint venture, maar kan veel onderhandelingsmacht 
ontlenen aan het feit dat de operationele leiding van de joint venture volledig in haar handen is en (het 
moederbedrijf van) Vlietjonge tevreden is over het behaalde rendement. O. de Leeuw zet haar onder-
handelingsmacht daar waar nodig op een selectieve en natuurlijke wijze in. Bij de oprichting van de joint 
venture was er sprake van een groot vertrouwen in de competenties en het nakomen van de gemaakte 
contractuele afspraken door de partner. Daarnaast was er ook sprake van persoonlijk vertrouwen tussen de 
directie van O. de Leeuw en de directie van het toenmalige moederbedrijf van Vlietjonge (Van Leer) in het 
eerlijk handelen van de partner in het geval van onvoorziene omstandigheden. Het huidige vertrouwen is 
sinds een groot aantal jaren hoofdzakelijk gestoeld op de gemaakte contractuele afspraken en kan als matig 
worden beschouwd. 
Institutionele kenmerken: Institutionele kenmerken speelden/spelen geen rol bij de joint venture 
samenwerking. 
Kenmerken controlcomplexiteit: Op de matige tot hoge onzekerheid van het familiebedrijf met betrekking 
tot het gedrag van (het moederbedrijf) van de partner en de marktomgeving na, zijn het de relationele 
kenmerken die voor extra controlcomplexiteit zorgen. Er bestaan duidelijke verschillen tussen het familie-
bedrijf en het niet-familiebedrijf (zeker bij aanvang van de joint venture), de informatieasymmetrie is hoog 
(het familiebedrijf is het beste geïnformeerd) en de verschillen in onderhandelingsmacht zijn groot (het 
familiebedrijf heeft een grotere onderhandelingsmacht dan het niet-familiebedrijf). De (mate van) 
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controlcomplexiteit komt overeen met de controlcomplexiteit van een consultation-based controlpatroon 
uit het jv controlpatronenmodel van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007). 
Controlkenmerken: Vanwege de grote kennis van het transformatieproces en de goed meetbare output 
zetten beide partners overwegend content-based controlmechanismen in. Hierbij is de door O. de Leeuw 
uitgeoefende mate van jv control hoog en gericht op alle activiteiten van de joint venture. De mate waarin 
Vlietjonge jv control uitoefent is laag en beperkt zich tot de financiële output. Bij aanvang was sprake van 
een shared-management joint venture. Ondanks een gelijkwaardig eigendomsbelang is er sinds lange tijd  
sprake van een dominant parent joint venture, waarbij O. de Leeuw de dominante partner is. Er is sprake 
van een uitgebreid contracttype. De uitgeoefende jv control wijkt op een aantal punten af van de control 
die op basis van het jv controlpatronenmodel van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) verwacht 
mag worden. In tegenstelling tot een consultation-based controlpatroon worden er weinig context-based 
controlmechanismen ingezet en is de mate van jv control door zowel het familiebedrijf als het niet-
familiebedrijf niet hoog. Daarnaast zijn de contracten uitgebreider dan op basis van het model verwacht zou 
worden. Deze verschillen ten opzichte van het jv controlpatronenmodel kunnen in belangrijke mate 
verklaard worden door het gegeven dat de joint venture operatie volledig door het familiebedrijf geleid 
wordt. Vlietjonge is operationeel niet bij de joint venture betrokken en alleen geïnteresseerd in de 
financiële output. Voor het functioneren van de joint venture speelt het scheppen van een goede 
relationele context geen grote rol (meer). De matige mate van jv control door het familiebedrijf is waar-
schijnlijk te danken aan het grote vertrouwen van de directeur-grootaandeelhouder van O. de Leeuw in het 
door hem zelf samengestelde managementteam van IJzerleeuw. Wellicht dat de hoge ontwikkeling van 
beide partners een verklaring vormt voor de uitgebreidere contracten.  
Toetsing met betrekking tot jv controlmechanismen: Hoewel er ook informele controlmechanismen 
worden ingezet (onder andere in het kader van het wekelijkse bezoek van de directeur-grootaandeelhouder 
van O. de Leeuw aan de vestiging van de joint venture) is de uitgeoefende jv control overwegend formeel 
van aard. Het gaat hierbij om dag- en weekrapportages met toelichting van de joint venture vestigings-
manager aan de directeur-grootaandeelhouder van O. de Leeuw en maandelijks overleg tussen laatst-
genoemde en het managementteam van IJzerleeuw. De persoonlijke uitoefening van jv control door de 
directeur-grootaandeelhouder van O. de Leeuw is conform propositie 1A. De overwegend formele jv control 
door familiebedrijf O. de Leeuw echter niet. Hiermee kan propositie 1A. niet volledig ondersteund worden. 
Er zijn geen familieleden op belangrijke posities binnen de joint venture gepositioneerd. De belangrijkste 
reden hiervoor is het ontbreken van familieleden binnen O. de Leeuw die op dergelijke posities geplaatst 
zouden kunnen worden. Het is niet bekend of familieleden binnen de joint venture geplaatst zouden 
zijn/worden als deze wel voorhanden (geweest) zouden zijn. Het ontbreken van familieleden op belangrijke 
posities binnen de joint venture is niet conform propositie 1B. Overeenkomstig propositie 1C is de 
uitoefening van jv control door O. de Leeuw in de loop der tijd formeler geworden. Deze formalisering heeft 
te maken met de groei van O. de Leeuw, een veranderde tijdsgeest en toegenomen ICT mogelijkheden. In 
tegenstelling tot de propositie is de uitgeoefende jv control echter niet informeel maar overwegend formeel 
van aard. Hierdoor kan propositie 1C niet volledig worden ondersteund. Omdat zij uitsluitend betrekking 
hebben op samenwerkende familiebedrijven, konden proposities 1D en 1E niet getoetst worden. De door 
niet-familiebedrijf Vlietjonge uitgeoefende jv control beperkt zich bijna volledig tot de formele financiële 
maandrapportages die door familiebedrijf O. de Leeuw worden aangeleverd. Dit is overeenkomstig 
58 
 
propositie 1F. In tegenstelling tot propositie 1G zijn de verschillen in de uitoefening van jv control tussen 
familiebedrijf O. de leeuw (overwegend formeel) en niet-familiebedrijf Vlietjonge (bijna volledig formeel) 
niet zo groot als verwacht. Naast een minimale uitoefening van informele jv control, zet Vlietjonge vooral 
formele jv controlmechanismen in om verschillen in de uitoefening van jv control te verkleinen. Dit is 
conform de verwachting van propositie 1H. De formele jv controlmechanismen die O. de Leeuw als familie-
bedrijf inzet zijn overwegend negatief van aard. Deze negatieve controlmechanismen betreffen onder 
andere gelimiteerde tekeningsbevoegdheden (zoals ten aanzien van het verlenen van krediet aan klanten 
door de vestigingsmanager van de joint venture). Deze bevindingen komen overeen met propositie 2A.  
Toetsing met betrekking tot de mate van jv control: Uit het onderzoek komt naar voren dat de door de 
directeur-grootaandeelhouder van O. de Leeuw uitgeoefende mate van jv control matig is. Binnen de van 
bovenaf opgelegde spelregels krijgt het management van de joint venture voldoende vrijheid van handelen. 
Deze mate van jv control komt niet overeen met de verwachting van propositie 2A. O. de Leeuw is een hoog 
ontwikkeld familiebedrijf dat volledig in familiehanden is. Ondanks dat zij geen meerderheidsbelang in de 
joint venture heeft, is zij destijds toch een joint venture aangegaan. Dit is niet in lijn met propositie 2B. 
Ondanks dat O. de Leeuw wel de management- en controlprocessen naar haar hand kan zetten, kan 
propositie 2B niet volledig worden ondersteund. De directeur-grootaandeelhouder van O. de Leeuw is, 
indien nodig en afhankelijk van de kwaliteit van het managementteam, bereid het management van de joint 
venture een nog hogere mate van vrijheid te geven dan nu het geval is. Deze constatering is niet conform 
propositie 2C. Dat een independent joint venture naar alle waarschijnlijkheid een brug te ver is past wel bij 
propositie 2C. Desondanks kan deze propositie niet volledig ondersteund worden. Ondanks dat familie-
bedrijf O. de Leeuw volledig in familiehanden is, is zij naast een gelijkwaardig eigendomsbelang zelfs bereid 
een minderheidsbelang te accepteren. Ook als zij geen familieleden op belangrijke posities binnen de joint 
venture organisatie kan plaatsen. Een voorwaarde is wel dat O. de leeuw of de partner dominante control 
over de gehele joint venture kan uitoefenen (dominant parent joint venture). Gezien de minder positieve 
ervaringen met korte termijn gerichte partners, gaat haar voorkeur uit naar een professioneel geleid 
familiebedrijf. Bovenstaande bevindingen komen niet overeen met propositie 2D.   
Toetsing met betrekking tot de focus van de uitgeoefende jv control: Zoals hierboven beschreven oefent 
familiebedrijf O. de Leeuw dominante jv control uit over de gehele joint venture. In dit kader is toetsing van 
propositie 3A niet meer van toepassing.  
4.3.3 Onderzoeksresultaten Foodlife case 
Deze sub-paragraaf betreft een beschrijving van de kenmerken van de Foodlife case en toetsing van de 
proposities. Voor een schematische weergave van alle kenmerken en onderzoeksresultaten wordt verwezen 
naar bijlagen 18, 19 en 20.  
Kenmerken joint venture partners: De Foodlife case betreft een samenwerking tussen het familiebedrijf 
JFPT (tweede generatie) en niet-familiebedrijf HiTec Food Systems. JFPT is een handelsbedrijf in 
foodprocessing machines en volledig in familiehanden. Met een omzetaandeel van 85% is zij verreweg de 
grootste afnemer van speciaal machinebouwer HiTec Food Systems. Hoewel er sinds 2009 sprake is van een 
nauwe samenwerking tussen deze twee bedrijven is er nog geen sprake van de creatie van een op zich zelf 
staande juridisch entiteit waarvan beiden eigenaar zijn. De kern van het familiebedrijfssysteem van JFPT 
bestaat naast een controlerende eigenaar uit slechts twee personen (de ouders van de directeur-
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grootaandeelhouder). Gezien het ontbreken van zowel een actieve en effectieve raad van commissarissen 
als een getraind en professioneel managementteam, worden zowel JFPT als HiTec Food Systems als laag 
ontwikkelde bedrijven beschouwd. JFPT beschikt over zwak tot matig ontwikkelde management- en 
controlsystemen. In het geval van HiTec Food Systems zijn deze systemen zwak ontwikkeld. 
Algemene kenmerken joint venture: ‘Foodlife’ is de merknaam van een productgroep foodprocessing 
machines die JFPT internationaal op de markt brengt. De samenwerking betreft de verbetering en 
ontwikkeling van deze foodprocessing machines. Hoewel er weliswaar (nog) geen sprake is van een officiële 
joint venture samenwerking, zijn er op initiatief van de directeur-grootaandeelhouder van JFPT wel 
mondelinge en schriftelijke onderhandse afspraken tussen JFPT en HiTec Food Systems gemaakt. Er is 
sprake van een intensieve en operationele samenwerking, waarbij de directeur-grootaandeelhouder van 
JFPT en zijn vader soms werknemers van HiTec Food Systems aansturen. De directeur-grootaandeelhouder 
van HiTec Food Systems voelt zich zo verbonden met het Foodlife assortiment dat hij Foodlife vlaggen op 
zijn kantoorpand laat wapperen en het Foodlife logo op zijn bedrijfsauto’s plaatst. 
Transactiekenmerken: Er zijn nog weinig of geen specifieke investeringen gedaan in het kader van de 
gezamenlijke activiteiten. De investeringen vinden nog plaats in het kader van de eigen specifieke operaties 
van de twee bedrijven. De kans op waardevermindering van investeringen bij beëindiging van de 
samenwerking is dan ook laag. De economische tegenwind zorgt voor een matige onzekerheid over de 
marktomgeving. Hoewel de (onderhandse) contractuele samenwerkingsafspraken incompleet zijn, bestaat 
er een lage onzekerheid over het gedrag van de joint venture partner. JFPT en HiTec Food Systems werken 
continu samen aan de ontwikkeling en verbetering van foodprocessing machines. Laatstgenoemde levert 
deze foodprocessing machines vervolgens op regelmatige basis aan JFPT. De frequentie van de transacties is 
dan ook hoog. De verbetering en ontwikkeling van foodprocessing machines wordt beschouwd als het 
transformatieproces van de samenwerking. Dit is geen standaard proces. De benodigde kennis hiervoor is in 
hoge mate aanwezig bij HiTec Food Systems. De output in de vorm van de levering van verbeterde en 
nieuwe foodprocessing machines is goed meetbaar.  
Relationele kenmerken: Er bestaan duidelijke Type I verschillen tussen JFPT en HiTec Food Systems. 
Eerstgenoemde is een handelsbedrijf dat beschikt over veel marktkennis en klantcontacten. HiTec Food 
Systems is een machinebouwer die beschikt over veel technische kennis en kunde. De Type II verschillen zijn 
groot. Op de eerste plaats heeft JFPT meer visie en een veel langere strategische horizon dan HiTec Food 
Systems. Op de tweede plaats is JFPT een familiebedrijf met een bedrijfscultuur (paternalistisch laissez-faire, 
zie vraag 51 van de vragenlijst in Bijlage 2) die minder vrijblijvend is dan die van HiTec Food Systems. Ten 
derde is de organisatiegraad van JFPT veel hoger dan bij HiTec Food Systems het geval is en beschikt zij over 
beter ontwikkelde management- en  controlsystemen. Op basis van de hierboven genoemde verschillen is 
de informatieasymmetrie tussen de twee bedrijven hoog. Hierbij is de directeur-grootaandeelhouder van 
JFPT aanzienlijk beter op de hoogte van de stand van zaken dan zijn evenknie bij HiTec Food Systems. Aan 
de ene kant is HiTec Food Systems vanwege het grote omzetaandeel van JFPT sterk afhankelijk van 
laatstgenoemde. Aan de andere kant is JFPT in belangrijke en in toenemende mate afhankelijk van de 
ontwikkelkracht van HiTec Food Systems. JFPT heeft wel alternatieven voorhanden, maar die zijn niet beter 
dan de huidige samenwerking met HiTec Food Systems. JFPT maakt regelmatig gebruikt van haar grotere 
onderhandelingsmacht. Er is sprake van een groot persoonlijk vertrouwen tussen de directeur-
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grootaandeelhouders van de twee partnerbedrijven. Het gaat hierbij om zowel competenties, het nakomen 
van gemaakte onderhandse afspraken als het eerlijk handelen in het geval van onvoorziene 
omstandigheden. 
Institutionele kenmerken: Institutionele kenmerken speelden/spelen geen rol bij de samenwerking. 
Kenmerken controlcomplexiteit: De interne transparantie is groot en de institutionele omgeving speelt 
geen rol. Het zijn de relationele kenmerken die zorgen voor extra controlcomplexiteit. Er bestaan duidelijke 
verschillen tussen het familiebedrijf en het niet-familiebedrijf, de informatieasymmetrie is hoog (het familie-
bedrijf is beter geïnformeerd dan het niet-familiebedrijf) en de verschillen in relatieve onderhandelings-
macht zijn groot (het familiebedrijf heeft een grotere onderhandelingsmacht dan het niet-familiebedrijf). De 
(mate van) controlcomplexiteit komt overeen met de controlcomplexiteit van een consultation-based 
controlpatroon uit het jv controlpatronenmodel van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007). 
Controlkenmerken: Op basis van de grote kennis van het transformatieproces en de hoge meetbaarheid 
van de output zetten zowel JFPT als HiTec Food Systems hoofdzakelijk content-based controlmechanismen 
in. Uit de wijze waarop JFPT heel bewust de medewerkers van HiTec Food Systems bij de Foodlife operatie 
betrekt (o.a. middels trainingen, feestjes e.d.), blijkt dat zij ook heel bewust gebruik maakt van context-
based controlmechanismen. De mate waarin JFPT control uitoefent is hoog en richt zich op zowel de input 
(de levering van ideeën en verzoeken (van klanten) aan HiTec Food Systems), de ontwikkelactiviteiten door 
(met name) HiTec Food Systems als de output (de levering van verbeterde en nieuwe foodprocessing 
machines door HiTec Food Systems). De mate waarin HiTec Food Systems jv control uitoefent is laag en 
beperkt zich tot de eigen ontwikkelactiviteiten. Er is sprake van een dominant parent joint venture, waarbij 
JFPT de dominante partner is. Hoewel er wel onderhandse afspraken bestaan, zijn de contracten 
incompleet. De uitgeoefende jv control wijkt op een tweetal punten af van de control die op basis van het jv 
controlpatronenmodel van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) verwacht mag worden. In tegen-
stelling tot een consultation-based controlpatroon oefent het niet-familiebedrijf een lage mate van jv 
control uit en zet zij nauwelijks of geen context-based controlmechanismen in. Deze verschillen zijn 
waarschijnlijk volledig terug te voeren op haar grote vertrouwen in en grote afhankelijkheid van familie-
bedrijf JFPT. 
Toetsing met betrekking tot jv controlmechanismen: De door familiebedrijf JFPT uitgeoefende control over 
de samenwerking is overwegend informeel van aard en wordt persoonlijk door de directeur-grootaandeel-
houder van JFPT uitgevoerd. Het gaat hierbij naast overleg met de directeur-grootaandeelhouder van Hitec 
Food Systems ook om het spreken met en aansturen van medewerkers van laatstgenoemd bedrijf. Het 
informele en persoonlijke karakter van de door JFPT uitgeoefende jv control sluit aan bij propositie 1A. 
Gezien het ontbreken van een zelfstandig functionerende joint venture organisatie is het positioneren van 
familieleden op strategische posities binnen de joint venture organisatie conform propositie 1B niet 
mogelijk. Het is wel zo dat de directeur-grootaandeelhouder van JFPT en soms ook zijn vader bezoeken 
brengen aan HiTec Food Systems en daar op regelmatige basis personeelsleden van dit niet-familiebedrijf 
aansturen. Deze situatie wordt beschouwd als een impliciete ondersteuning van propositie 1B. Hoewel de 
uitgeoefende jv control overwegend informeel van aard is, wordt de samenwerking tussen JFPT en HiTec 
Food Systems op initiatief van de directeur-grootaandeelhouder van familiebedrijf JFPT steeds formeler. 
Hierbij worden bestaande (mondelinge) afspraken en nieuwe afspraken (onderhands) schriftelijk vast-
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gelegd. Dit komt overeen met propositie 1C. Omdat zij uitsluitend betrekking hebben op samenwerkende 
familiebedrijven, konden proposities 1D en 1E niet getoetst worden. De jv control die door niet-
familiebedrijf HiTec Food Systems wordt uitgeoefend is minimaal en is in tegenstelling tot propositie 1F 
bijna volledig informeel van aard. Daar beide partners overwegend informele jv control uitoefenen, zijn de 
verschillen in de uitoefening van jv control niet groot. Dit is in tegenspraak met propositie 1G. Het is 
opvallend dat de jv control die door het familiebedrijf wordt uitgeoefend meer formele trekken heeft dan 
de jv control die door het niet-familiebedrijf wordt uitgeoefend. Uit het onderzoek komt naar voren dat 
HiTec Food Systems ter overbrugging van verschillen in jv control op eigen initiatief bijna uitsluitend 
informele controlmechanismen inzet. Het gaat hierbij om persoonlijk overleg met de directeur-
grootaandeelhouder van JFPT. De inzet van nagenoeg uitsluitend informele controlmechanismen door niet-
familiebedrijf HiTec Food Systems is niet conform propositie 1H. In tegenstelling tot het verleden worden 
onder het bewind van de huidige directeur-grootaandeelhouder van JFPT eerder positieve dan negatieve 
controlmechanismen ingezet. Dit geldt ook voor de uitoefening van jv control. Voorbeelden hiervan zijn 
trainingen waaraan ook werknemers van HiTec Food Systems mogen deelnemen en de wijze waarop de 
directeur-grootaandeelhouder van JFPT ondernemerschap bij zowel de medewerkers van JFPT als HiTec 
Food Systems stimuleert. Deze onderzoeksresultaten komen niet overeen met de verwachting van 
propositie 2A. 
Toetsing met betrekking tot de mate van jv control: Zeker in de beginjaren van JFPT was onder leiding van 
de vader van de huidige directeur-grootaandeel (eerste generatie) sprake van een zeer hoge mate van 
negatieve control. De toepassing van control betrof alle bedrijfsactiviteiten en was meer een kwestie van 
controle dan van control. Onder leiding van de huidige directeur-grootaandeelhouder (tweede generatie) is 
de mate van persoonlijk uitgeoefende control ook hoog, maar minder hoog dan voorheen het geval was. De 
uitgeoefende jv control is ook hoog. Dit komt overeen met propositie 2A. JFPT is een laag ontwikkeld 
familiebedrijf dat volledig in familiehanden is. Hoewel er (nog) geen sprake is van een joint venture en het 
maar de vraag is of die er zal komen, is op voorhand duidelijk dat dit alleen zal gebeuren indien JFPT 
conform de verwachting van propositie 2B een meerderheidsbelang kan verkrijgen en dominante control 
kan uitoefenen over de gehele joint venture. Omdat JFPT geen hoog ontwikkeld familiebedrijf is en er (nog) 
geen sprake is van een joint venture, kon propositie 2C niet getoetst worden. Hierbij dient aangetekend te 
worden dat het zeer onwaarschijnlijk is dat JFPT, in het geval van een mogelijke officiële joint venture 
samenwerking, bereid zou zijn het management van een joint venture echte vrijheid van handelen te geven. 
Hiervoor is de behoefte aan een hoge mate van control te groot. Een independent joint venture is helemaal 
uitgesloten. JFPT is een laag ontwikkeld familiebedrijf dat volledig in familiehanden is. Of er sprake is van 
een familiebedrijf als partner is niet relevant en het positioneren van familieleden op strategische posities is 
niet voldoende voor het uitoefenen van een hoge mate van jv control. Alleen in het geval van een 
meerderheidsbelang en dominante jv control over de gehele joint venture zal zij een joint venture aangaan. 
Deze constateringen komen overeen met propositie 2D.  
Toetsing met betrekking tot de focus van de uitgeoefende jv control: Zoals hierboven beschreven oefent 
familiebedrijf JFPT dominante jv control uit over de joint venture. In dit kader is toetsing van propositie 3A 
niet meer van toepassing.    
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Hoofdstuk 5 Discussie 
5.1 Inleiding 
Aan de hand van de onderzoeksuitkomsten op case niveau uit hoofdstuk 4, worden in dit hoofdstuk de 
belangrijkste onderzoeksresultaten op intra-groepsniveau en op inter-groepsniveau behandeld. In het kader 
van de vergelijking op intra-groepsniveau is een onderscheid gemaakt tussen de groep joint venture relaties 
tussen familiebedrijven en de groep joint venture relaties tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven. 
De meest interessante onderzoeksresultaten op intra-groepsniveau worden besproken in paragraaf 5.2. In 
het kader van de vergelijking op inter-groepsniveau zijn de onderzoeksuitkomsten op intra-groepsniveau 
met elkaar vergeleken. De belangrijkste onderzoeksresultaten hiervan worden gepresenteerd in paragraaf 
5.3.   
5.2 Onderzoeksresultaten joint ventures op intra-groepsniveau  
Deze paragraaf heeft betrekking op de meest interessante onderzoeksresultaten op intra-groepsniveau. In 
sub-paragraaf 5.2.1 worden de joint venture cases tussen familiebedrijven behandeld. In sub-paragraaf 
5.2.2 komen de joint venture cases tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven aan bod.  
5.2.1 Onderzoeksresultaten groep joint ventures tussen familiebedrijven 
Deze sub-paragraaf betreft de meest interessante onderzoeksresultaten met betrekking tot de groep joint 
venture cases tussen familiebedrijven. Tot deze groep behoren de Bouwcombinatie Broekland case, de 
Gulden krakeling case en de Biogreen case. Voor een schematische weergave van alle onderzoeksresultaten 
wordt verwezen naar bijlagen 21, 22 en 23. 
Kenmerken partnerbedrijven: In alle drie de cases was sprake van een samenwerking tussen meer dan 
twee laag ontwikkelde familiebedrijven die (bij de start van de joint venture relatie) volledig in familie-
handen waren. De kern van de familiebedrijfssystemen (posities 4, 5, 6 en 7)  beperkte zich in alle gevallen 
tot slechts enkele personen. In tegenstelling tot de literatuur (Gersick et al., 1997), zijn de familiebedrijfs-
systemen niet (veel) complexer geworden. Dit geldt zelfs voor de lang bestaande familiebedrijven binnen de 
Gulden krakeling case. De typen bedrijfsculturen van alle onderzochte bedrijven binnen de groep joint 
ventures tussen familiebedrijven vertoonden veel paternalistische trekken en de management- en 
controlsystemen waren zwak (Bouwcombinatie Broekland case en Biogreen case) of matig (Gulden 
krakeling case) ontwikkeld. De paternalistische aard van de bedrijfscultuur van de familiebedrijven komt 
overeen met de literatuur (Dyer, 1988). Dit geldt ook voor de zwak ontwikkelde management- en 
controlsystemen (Gallo en Sveen, 1991) in het geval van de Bouwcombinatie Broekland case en de Biogreen 
case.  
Algemene kenmerken joint venture: Geen van de drie de onderzochte cases bestond meer bij de start van 
het onderzoek. Ondanks dat de partners een samenwerkingsrelatie met elkaar waren aangegaan, werkten 
zij in alle drie de gevallen slechts in beperkte mate operationeel met elkaar samen. Daarnaast namen alle 
partners binnen de onderzochte cases tussen familiebedrijven genoegen met een (relatief) gelijkwaardig 
minderheidsbelang in de joint venture.  
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Transactiekenmerken: Ondanks verschillen met betrekking tot de onzekerheid over de marktomgeving, is 
de onzekerheid over het gedrag van de partners binnen alle drie de joint venture cases altijd laag geweest. 
De meetbaarheid van de output van het transformatieproces was in alle gevallen hoog. In tegenstelling tot 
de Bouwcombinatie Broekland case en de Gulden krakeling case was in de Biogreen case geen sprake van 
een transparant transformatieproces.  
Relationele kenmerken: In alle drie de cases bestond een ‘raison d’être’ (Parkhe, 1991) voor de joint 
venture samenwerking. Daar waar het in het geval van de Bouwcombinatie Broekland case en de Gulden 
krakeling case ging om complementaire Type I verschillen (met betrekking tot specifieke bouwactiviteiten in 
eerstgenoemde case en regionale aanwezigheid in laatstgenoemde case), ging het in de Biogreen case juist 
om het ontbreken van dit type verschillen. In alle drie de joint venture cases waren de Type II verschillen 
tussen de partners klein. Met name ten aanzien van de bedrijfscultuur (paternalistisch/laissez-faire) en de 
managementpraktijk en organisatie (zwak ontwikkelde management- en controlsystemen) kwamen zij sterk 
met elkaar overeen. Hoewel Nijhof binnen de Bouwcombinatie Broekland case een relatief grote onder-
handelingsmacht bezat, was in geen van de drie de cases sprake van grote verschillen in onderhandelings-
macht tussen de samenwerkende familiebedrijven en is deze ook niet uitgeoefend. In alle drie de onder-
zochte joint venture cases bestond er een groot persoonlijk vertrouwen tussen de directeur-eigenaren van 
de familiebedrijven. In zowel de Bouwcombinatie Broekland case als de Biogreen case was dit persoonlijk 
vertrouwen in belangrijke mate gebaseerd op een sterke lokale en emotionele binding. Binnen de Gulden 
krakeling case was het grote persoonlijke vertrouwen vooral gebaseerd op de herkenning, erkenning en 
waardering van familiekenmerken bij de partnerbedrijven.  
Institutionele kenmerken: Alleen in de Biogreen case speelden institutionele kenmerken een belangrijke 
rol. De wens van de overheid om duurzame landbouw te stimuleren kwam niet overeen met haar strenge 
wetgeving. Dit heeft tot grote onzekerheid en uiteindelijk het einde van de coöperatie geleid. 
Kenmerken controlcomplexiteit: Op basis van de grote interne transparantie, de kleine verschillen tussen 
de partners en het ontbreken van institutionele invloeden blijkt dat in de Bouwcombinatie Broekland case 
en de Gulden krakeling case sprake was van een lage controlcomplexiteit. Deze komt overeen met de 
controlcomplexiteit van een content-based controlpatroon uit het jv controlpatronenmodel van Kamminga 
en Van der Meer-Kooistra (2007). Als gevolg van de kleine kennis van het transformatieproces en de grote 
negatieve invloeden vanuit de externe omgeving (markt en overheid), was de controlcomplexiteit in de 
Biogreen case groot. Deze komt overeen met de controlcomplexiteit die hoort bij een context-based 
controlpatroon.  
Controlkenmerken: Ondanks dat de controlkenmerken met betrekking tot de onderzochte cases niet 
helemaal overeenkomen met de controlkenmerken die volgens het jv controlpatronenmodel van Kamminga 
en Van der Meer-Kooistra (2007) bij de geconstateerde controlcomplexiteit horen, zijn de verschillen tussen 
de empirie en het model verklaarbaar. Echter niet op basis van de familiekenmerken van de samen-
werkende partners. De geconstateerde verschillen zijn wel toe te schrijven aan de mate van ontwikkeling 
van de samenwerkende familiebedrijven (alle familiebedrijven waren laag ontwikkeld), de geografische 
schaal van de samenwerking (in twee van de drie gevallen is sprake van een lokale samenwerking met 
bekende partners), de mate van betrokkenheid van de familiebedrijven bij de joint venture en bijzondere 
omstandigheden (zoals de beperkte risico’s als gevolg van de uitgesloten aansprakelijkheid in de Biogreen 
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case). Wat betreft de mate van betrokkenheid lijkt er overeenkomstig de literatuur (Killing, 1983) een 
positieve correlatie te bestaan tussen de mate van betrokkenheid van de familiebedrijven bij de joint 
venture operatie en de mate waarin zij jv control uitoefenden.   
Toetsing met betrekking tot jv controlmechanismen: Propositie 1A betreft de verwachting dat de door 
familiebedrijven uitgeoefende jv control een overwegend informeel karakter heeft en persoonlijk door 
familieleden wordt uitgeoefend. De Bouwcombinatie Broekland case en de Gulden krakeling case leveren 
een volledige ondersteuning voor de propositie op. In het geval van de Biogreen case was de uitoefening 
van jv control weliswaar persoonlijk van aard, maar hadden de meeste leden nauwelijks of geen behoefte 
om naast de centraal georganiseerde formele vergaderingen informele control uit te oefenen. Het is reëel 
te veronderstellen dat dit het gevolg was van de lage betrokkenheid van de leden (mede als gevolg van het 
lage risico dat zij liepen) en het vertrouwen in het bestuur van de coöperatie. Op basis van een volledige 
ondersteuning door de Bouwcombinatie Broekland case en de Gulden krakeling case en ondersteuning voor 
het persoonlijke karakter van de uitgeoefende jv control door de Biogreen case, wordt propositie 1A in 
belangrijke mate door de groep joint ventures tussen familiebedrijven ondersteund. Propositie 1B heeft 
betrekking op de verwachting dat familiebedrijven in het kader van de persoonlijke uitoefening van jv 
control familieleden op belangrijke posities binnen de joint venture organisatie plaatsen. Als gevolg van het 
ontbreken van een zelfstandig functionerende joint venture organisatie in de Bouwcombinatie Broekland 
case en de Biogreen case was de plaatsing van familieleden op strategische posities in expliciete zin niet 
mogelijk. Dankzij de grote persoonlijke betrokkenheid van de directeur-eigenaren van de partnerbedrijven 
(Bouwcombinatie Broekland case) en de bestuursleden van de coöperatie (Biogreen case), leverden deze 
cases wel een impliciete ondersteuning op. Dit geldt ook voor de Gulden krakeling case waar geen van de 
familieleden op de loonlijst van de (zelfstandig functionerende) joint venture organisatie stond, maar de 
directeur-eigenaren wel zeer betrokken waren bij allerlei belangrijke operationele processen. Propositie 1B 
wordt dus impliciet door alle drie de joint ventures tussen familiebedrijven ondersteund. Hierbij dient 
aangetekend te worden dat in het geval van de Biogreen case slechts een beperkt aantal leden in het 
bestuur van de coöperatie zat. De verwachting van propositie 1C dat de door familiebedrijven uitgeoefende 
jv control in de loop van hun bestaan formeler wordt, maar nog wel overwegend informeel blijft, wordt 
alleen door de Gulden krakeling case ondersteund. Met betrekking tot de Bouwcombinatie Broekland case 
was de duur van de samenwerking te kort om achteraf vast te kunnen stellen of de uitgeoefende informele 
jv control formeler geworden is. In het geval van de Biogreen case was de jv control bij aanvang formeel en 
is deze gedurende haar relatief korte bestaan formeel gebleven. Op basis van ondersteuning door één van 
de drie cases, wordt propositie 1C slechts in beperkte mate ondersteund door de groep joint ventures 
tussen familiebedrijven. Conform propositie 1D was in alle drie de onderzochte cases sprake van verschillen 
in de fasen van ontwikkeling bij de samenwerkende familiebedrijven. In de Bouwcombinatie Broekland case 
en de Gulden krakeling case bestonden er echter geen duidelijke verschillen in de uitoefening van informele 
jv control. In het geval van de Biogreen case was geen sprake van informele maar formele jv control. 
Bovendien was er ook in deze case geen sprake van duidelijke verschillen in de uitoefening van jv control. 
Bovenstaande constateringen leveren dus geen ondersteuning op voor propositie 1D. Hierbij dient 
aangetekend te worden dat het causaal verband tussen verschillen in de fasen van ontwikkeling van 
familiebedrijven en verschillen in de uitoefening van informele jv control niet is onderzocht. Propositie 1E 
heeft betrekking op de verwachting dat familiebedrijven informele controlmechanismen zullen inzetten om 
de verschillen in de uitoefening van informele jv control met andere familiebedrijven te verkleinen. Deze 
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verwachting sluit aan bij de empirie van alle drie de onderzochte cases. Hierbij dient aangetekend te 
worden dat het in het geval van de Biogreen case handelde om het overbruggen van overwegend formele jv 
control en de beperkte inzet van informele controlmechanismen hoofdzakelijk plaatsvond tijdens de 
formele ledenvergaderingen. Op basis van bovenstaande constateringen wordt propositie 1E volledig 
ondersteund door de groep joint ventures tussen familiebedrijven. Daar de onderzochte cases uitsluitend 
joint venture relaties tussen familiebedrijven betreffen, konden proposities 1F, 1G en 1H niet worden 
getoetst. De verwachting van propositie 2A dat de persoonlijke uitoefening van jv control door familie-
bedrijven negatief van aard is wordt door geen van de onderzochte case ondersteund. Hierbij dient 
aangetekend te worden dat alleen in het geval van de Gulden krakeling case duidelijkheid is verkregen over 
het karakter van de uitgeoefende jv control.  
Toetsing met betrekking tot de mate van jv control: Dat familiebedrijven in het kader van propositie 2A 
een hoge mate van jv control uitoefenen wordt alleen door de Gulden krakeling case ondersteund. In deze 
case gold dit voor zowel de jv control met betrekking tot de activiteiten van het hoofdkantoor als de 
activiteiten van de eigen regionale verkoopkantoren. De hoge mate van jv control sloot bovendien goed aan 
op de mate van control die volgens het jv controlpatronenmodel van Kamminga en Van der Meer-Kooistra 
(2007) verwacht mag worden bij de complexiteit van een content-based jv controlpatroon. In de andere 
twee gevallen was de mate van jv control matig (Bouwcombinatie Broekland) of laag (Biogreen). Op basis 
van bovenstaande constateringen wordt propositie 2A slechts in beperkte mate ondersteund door de groep 
joint venture cases tussen familiebedrijven. Hierbij dient aangetekend te worden dat de lage mate van 
control in de Biogreen case wel aansluit bij de mate van control die volgens het jv controlpatronenmodel 
van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) verwacht mag worden bij de complexiteit van een context-
based jv controlpatroon. Deze aansluiting met het jv controlpatronenmodel ontbreekt in de 
Bouwcombinatie Broekland case. Zoals reeds in paragraaf 4.2 beschreven kan dit verschil verklaard worden 
door het grote onderlinge vertrouwen tussen de partners. Dit grote onderlinge vertrouwen was het gevolg 
van een sterke geografische en emotionele binding van de joint venture partners met het dorp Broekland in 
het algemeen en de sportvereniging in het bijzonder. Propositie 2B betreft de verwachting dat alleen hoog 
ontwikkelde familiebedrijven joint venture relaties aan gaan en dat familiebedrijven die volledig in familie-
handen zijn hiertoe alleen bereid zijn indien zij middels een meerderheidsbelang de management- en 
controlprocessen van de joint venture naar hun hand kunnen zetten. Deze verwachting komt niet overeen 
met de onderzoeksuitkomsten. In alle drie de onderzochte cases gaat het namelijk om laag ontwikkelde 
familiebedrijven die bij start van de joint venture relatie volledig in familiehanden waren. De partners 
hadden (relatief) gelijkwaardige minderheidsbelangen en geen van hen kon de management- en 
controlprocessen naar haar hand zetten. Propositie 2B wordt dus niet ondersteund door de groep joint 
ventures tussen familiebedrijven. Propositie 2C heeft betrekking op de verwachting dat het onwaarschijnlijk 
is dat hoog ontwikkelde familiebedrijven die volledig in familiehanden zijn hun joint venture organisaties 
(veel) meer vrijheid van handelen zullen geven als de omgeving daar om vraagt. Een independent joint 
venture is volgens de propositie helemaal uitgesloten. Omdat er geen sprake was van hoog ontwikkelde 
familiebedrijven en er in twee van de drie cases geen sprake was van zelfstandig functionerende joint 
venture organisatie, kon propositie 2C niet getoetst worden. In het kader van propositie 2D wordt verwacht 
dat alleen hoog ontwikkelde familiebedrijven waarin het eigenaarschap gedeeld wordt met niet-
familieleden genoegen kunnen nemen met een gelijkwaardig eigendomsbelang. Daarnaast wordt verwacht 
familiebedrijven middels het positioneren van familieleden op strategische posities binnen de joint venture 
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organisatie bereid zijn de invloed op de management- en controlprocessen van de joint venture met andere 
familiebedrijven te delen. Ondanks dat de betrokken familiebedrijven in alle drie de cases (bij aanvang  van 
de joint venture samenwerking) laag ontwikkeld en volledig in familiehanden waren, namen zij genoegen 
met een (relatief) gelijkwaardig minderheidsbelang. Dit is niet conform de verwachting. Het tweede 
gedeelte van de verwachting van propositie 2D wordt ook niet ondersteund door de empirie. In de Biogreen 
case kon of wilde de overgrote meerderheid van de leden namelijk geen hoge mate van jv control 
uitoefenen middels een bestuursfunctie. In het geval van de Bouwcombinatie Broekland case en de Gulden 
krakeling case was weliswaar sprake van een impliciete positionering van familieleden op strategische 
posities binnen de joint venture organisatie, maar vormde dit vooraf geen voorwaarde voor het starten van 
de joint venture relatie. Op basis van bovenstaande constateringen levert de groep joint ventures tussen 
familiebedrijven dus geen ondersteuning op voor propositie 2D.  
Toetsing met betrekking tot de focus van jv control: Propositie 3A betreft de verwachting dat indien 
familiebedrijven geen dominante jv control over de gehele joint venture kunnen verkrijgen, zij zullen kiezen 
voor split control joint ventures, waarbij zij zich vooral focussen op dominante control over hun eigen 
bijdrage aan de joint venture. Deze propositie wordt alleen door de Bouwcombinatie Broekland case 
ondersteund. In de andere twee gevallen was, ondanks de grote focus van de partners op hun eigen 
bijdrage aan de joint venture, sprake van shared-management joint ventures. Op basis van bovenstaande 
constateringen wordt propositie 3A slechts in beperkte mate ondersteund door de groep joint ventures 
tussen familiebedrijven.  
5.2.2 Onderzoeksresultaten groep joint ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven 
Deze sub-paragraaf betreft de meest interessante onderzoeksresultaten met betrekking tot de groep joint 
ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven. Tot deze groep behoren de Dolmans Landscaping 
Noord case, de IJzerleeuw case en de Foodlife case. Voor een schematische weergave van alle onderzoeks-
resultaten wordt verwezen naar bijlagen 24, 25 en 26. 
Kenmerken partnerbedrijven: In alle drie de onderzochte cases handelt het om nog bestaande joint 
venture relaties tussen twee partners waarvan het familiebedrijf volledig in familiehanden is en geleid 
wordt door een controlerende directeur-grootaandeelhouder. De kern van alle familiebedrijfssystemen 
beperkt zich tot slechts enkele personen in het centrum van het driecirkelmodel (posities 4, 5, 6 en 7). In 
tegenstelling tot de literatuur (Gersick et al., 1997), zijn de familiebedrijfssystemen niet complexer 
geworden. Dit geldt zelfs voor het lang bestaande familiebedrijf O. de Leeuw binnen de IJzerleeuw case. 
Ondanks de verschillen in typen bedrijfscultuur (zie vraag 51 van de vragenlijst in Bijlage 2) was conform 
Dyer (1988) in alle gevallen sprake van veel paternalistische kenmerken. De Dolmans Landscaping Noord 
case en de IJzerleeuw case betreffen samenwerkingen tussen hoog ontwikkelde bedrijven. In tegenstelling 
tot Gallo en Sveen (1991) beschikken de familiebedrijven binnen deze cases over goed ontwikkelde 
management- en controlsystemen. De Foodlife case betreft een (nog) niet officiële joint venture relatie 
tussen twee laag ontwikkelde bedrijven waarvan het familiebedrijf overeenkomstig genoemde twee auteurs 
beschikt over zwak tot matig ontwikkelde management- en controlsystemen. 
Algemene kenmerken joint venture: In de twee cases tussen hoog ontwikkelde bedrijven leidt het familie-
bedrijf de zelfstandig functionerende joint venture organisatie. Er wordt niet of nauwelijks operationeel 
samengewerkt met het niet-familiebedrijf. Hierbij dient aangetekend te worden dat dit bij de start van de 
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IJzerleeuw case wel het geval was. In de Foodlife case daarentegen is (nog) geen sprake van een zelfstandig 
functionerende joint venture organisatie, maar wordt wel operationeel samengewerkt. Ook in dit geval is 
het familiebedrijf leidend. Daar waar familiebedrijf Dolmans Landscaping een meerderheidsbelang van 65% 
heeft in de Dolmans Landscaping Noord case, is in de IJzerleeuw case sprake van een gelijkwaardig belang 
van 50%. In het geval van JFPT is (nog) geen sprake van een officiële joint venture.  
Transactiekenmerken: De drie cases verschillen van elkaar met betrekking tot de mate van onzekerheid 
over de marktomgeving. In alle drie de joint venture cases tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven 
was de interne transparantie groot. 
Relationele kenmerken: Bij aanvang van alle joint venture cases was sprake van duidelijke Type I 
verschillen. In het geval van de IJzerleeuw case heeft familiebedrijf O. de Leeuw in de loop der tijd veel 
geleerd van niet-familiebedrijf Vlietjonge en heeft laatstgenoemde haar toegevoegde waarde voor 
eerstgenoemde verloren. Hoewel de Type II verschillen tussen het familiebedrijf en het niet-familiebedrijf 
niet in alle cases hetzelfde zijn, zijn ze in alle gevallen groot en betreffen ze zowel de strategische richting, 
de bedrijfscultuur als de managementpraktijk en organisatie. Als gevolg van deze verschillen en de leidende 
rol van de familiebedrijven is in de drie onderzochte cases sprake van een hoge informatieasymmetrie. 
Hierbij is het familiebedrijf steeds het beste geïnformeerd. De leidende rol van het familiebedrijf zorgt in 
alle cases ook voor een relatief grote onderhandelingsmacht die daar waar nodig ook wordt ingezet. Bij 
aanvang van alle joint venture relaties bestond een groot persoonlijk vertrouwen tussen de directeur-
grootaandeelhouder van het familiebedrijf en de directie van het niet-familiebedrijf. In het geval van de 
IJzerleeuw case heeft het persoonlijk vertrouwen van familiebedrijf O. de Leeuw in (het moederbedrijf van) 
niet-familiebedrijf Vlietjonge gedurende de loop van de samenwerking plaats gemaakt voor vertrouwen in 
contractuele afspraken. 
Institutionele kenmerken: In geen van de joint venture cases spelen/speelden institutionele kenmerken 
een grote rol van betekenis. 
Kenmerken controlcomplexiteit: In alle drie de joint venture cases is de interne transparantie groot en is er 
nauwelijks sprake van institutionele invloeden. Het zijn de relationele verschillen tussen de familiebedrijven 
en de niet-familiebedrijven die zorgen voor extra controlcomplexiteit. De matige controlcomplexiteit van 
deze cases komt overeen met de controlcomplexiteit van een consultation-based controlpatroon uit het jv 
controlpatronenmodel van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007).  
Controlkenmerken: Ondanks dat de controlkenmerken in alle drie de cases niet helemaal overeenkomen 
met de controlkenmerken van een consultation-based jv controlpatroon, zijn de verschillen tussen de 
empirie en het model verklaarbaar. In tegenstelling tot het model worden in de onderzochte cases weinig 
context-based controlmechanismen ingezet en is de mate waarin de niet-familiebedrijven jv control 
uitoefenen laag in plaats van hoog. Tenslotte zijn de contracten in het geval van de relaties tussen de twee 
hoog ontwikkelde bedrijven (Dolmans Landscaping Noord case en de IJzerleeuw case) uitgebreider dan 
verwacht. De beperkte inzet van context-based controlmechanismen door beide partners en de lage mate  
van jv control door het niet-familiebedrijf binnen de twee joint venture relaties tussen hoog ontwikkelde 
bedrijven, kan verklaard worden middels de keuze van de partners om de joint venture operatie volledig 
door het familiebedrijf te laten leiden. De niet-familiebedrijven nemen genoegen met de rapportages in het 
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kader van de formele aandeelhoudersvergaderingen. Voor het functioneren van deze joint ventures speelt 
het scheppen van een goede relationele context geen grote rol (meer). De matige mate van jv control door 
familiebedrijf O. de Leeuw binnen de IJzerleeuw case is waarschijnlijk te danken aan het grote vertrouwen 
van de directeur-grootaandeelhouder van O. de Leeuw in het door hem zelf samengestelde management-
team van IJzerleeuw. In het geval van de Dolmans Landscaping Noord case is in het uitgebreide contract de 
hand van niet-familiebedrijf Alescon zichtbaar. Met betrekking tot de IJzerleeuw case is het uitgebreide 
contract niet direct verklaarbaar. In de Foodlife case is de lage mate van jv control en het niet of nauwelijks 
inzetten van context-based controlmechanismen door niet-familiebedrijf HiTec Food Systems terug te 
voeren op haar lage ontwikkeling en haar grote vertrouwen in en afhankelijkheid van familiebedrijf JFPT. 
Toetsing met betrekking tot jv controlmechanismen: Propositie 1A heeft betrekking op de verwachting dat 
de uitoefening van jv control door familiebedrijven overwegend informeel van aard is en persoonlijk door 
familieleden wordt uitgevoerd. Deze propositie wordt door twee van de drie cases volledig gesteund. De 
IJzerleeuw case levert alleen ondersteuning op voor het persoonlijke karakter van de uitgeoefende jv 
control. In deze case is de uitgeoefende jv control overwegend gebaseerd op schriftelijke rapportages van 
het managementteam van de joint venture aan de directeur-grootaandeelhouder van O. de Leeuw. Op basis 
van twee cases die de propositie volledig ondersteunen en een gedeeltelijke ondersteuning door de derde 
case, wordt propositie 1A in belangrijke mate door de groep joint ventures tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven ondersteund. Propositie 1B heeft betrekking op de verwachting dat familiebedrijven in het 
kader van de persoonlijke uitoefening van jv control familieleden op belangrijke posities binnen de joint 
venture organisatie plaatsen. Deze verwachting komt alleen expliciet overeen met de situatie in de Dolmans 
Landscaping Noord case. In de Foodlife case leidt het ontbreken van een zelfstandig functionerende joint 
venture organisatie in combinatie met een grote persoonlijke betrokkenheid van de directeur-
grootaandeelhouder slechts tot een impliciete ondersteuning. In het geval van de IJzerleeuw case zijn geen 
familieleden beschikbaar om binnen de joint venture organisatie geplaatst te worden. Op basis van een 
expliciete ondersteuning door de Dolmans Landscaping Noord case en een impliciete ondersteuning door 
de Foodlife case, wordt propositie 1B in redelijke mate ondersteund door de joint venture cases tussen 
familiebedrijven en niet-familiebedrijven. De verwachting van propositie 1C dat de door familiebedrijven 
uitgeoefende jv control in de loop van hun bestaan formeler wordt, maar nog wel overwegend informeel 
blijft, wordt zowel door de Dolmans Landscaping Noord case als de Foodlife case volledig ondersteund. In 
het geval van de IJzerleeuw case is de uitgeoefende jv control weliswaar formeler geworden maar is, zoals 
hierboven geconstateerd, geen sprake van informele maar formele jv control. Deze constatering levert dus 
slechts een gedeeltelijke ondersteuning voor de verwachting op. Op basis van een volledige ondersteuning 
door twee van de drie cases en een gedeeltelijke ondersteuning door de derde case, kan propositie 1C in 
belangrijke mate door de groep joint ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven worden 
ondersteund. Gezien de joint venture samenwerkingen tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven 
konden proposities 1D en 1E niet getoetst worden. Propositie 1F betreft de verwachting dat de uitoefening 
van jv control door niet-familiebedrijven overwegend formeel van aard is. Deze propositie wordt zowel door 
de Dolmans Landscaping Noord case als de IJzerleeuw case ondersteund. In de Foodlife case daarentegen is 
de door het niet-familiebedrijf uitgeoefende jv control overwegend informeel van aard. Het vermoeden 
bestaat dat deze overwegend informele jv control door HiTec Food Systems verklaard kan worden door 
haar lage ontwikkelingsgraad. Op basis van ondersteuning door twee van de drie cases wordt propositie 1F 
in belangrijke mate ondersteund door de joint venture cases tussen familiebedrijven en niet-
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familiebedrijven. Propositie 1G heeft betrekking op de verwachting dat er binnen joint venture relaties 
tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven grote verschillen bestaan tussen de uitoefening van 
overwegend informele jv control door eerstgenoemden en overwegend formele jv control door 
laatstgenoemden. Alleen in de Dolmans Landscaping Noord case is sprake van een dergelijke situatie. In het 
geval van de IJzerleeuw case oefenen zowel het familiebedrijf als het niet-familiebedrijf overwegend 
formele jv control uit. Dit is niet conform de propositie 1G. Met betrekking tot de Foodlife case oefenen 
zowel het familiebedrijf als het niet-familiebedrijf overwegend informele jv control uit. Ook dit is niet 
conform propositie 1G. Op basis van ondersteuning door één van de drie cases, kan propositie 1G slechts in 
beperkte mate ondersteund worden door de groep joint venture cases tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven. In het kader van propositie 1H wordt verwacht dat niet-familiebedrijven verschillen in de 
uitoefening van jv control met familiebedrijven, naast de inzet van informele jv controlmechanismen, zeker 
zullen verkleinen middels de inzet van formele jv controlmechanismen. Deze propositie wordt volledig 
ondersteund door de Dolmans Landscaping Noord case en de IJzerleeuw case. In beide gevallen worden 
hoofdzakelijk formele jv controlmechanismen ingezet. In het geval van de Foodlife case daarentegen zet 
niet-familiebedrijf HiTec Food Systems nagenoeg uitsluitend informele controlmechanismen in. Dit is niet 
conform de propositie. Wellicht dat dit verschil ten opzichte van de andere twee cases ook veroorzaakt 
wordt door de bij propositie 1F genoemde lage ontwikkelingsgraad van HiTec Food Systems. Op basis van 
een volledige ondersteuning door twee cases, wordt propositie 1H in belangrijke mate door de groep joint 
ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven ondersteund. De verwachting van propositie 2A 
betreft de persoonlijke uitoefening van negatieve jv control door familiebedrijven. Deze verwachting wordt 
alleen ondersteund door de IJzerleeuw case. In het geval van de Dolmans Landscaping Noord case en de 
Foodlife case is de uitgeoefende jv control positief van aard. Er is geen specifieke verklaring voorhanden 
voor het verschil met de IJzerleeuw case. Op basis van ondersteuning door één van de drie cases, wordt 
propositie 2A slechts in beperkte mate worden ondersteund door de praktijk. 
Toetsing met betrekking tot de mate van jv control: De verwachte hoge mate van jv control door familie-
bedrijven in het kader van propositie 2A wordt ondersteund door de onderzoeksuitkomsten van de 
Dolmans Landscaping Noord case en de Foodlife case. De geconstateerde hoge mate van jv control sluit  
goed aan op de mate van jv control die volgens Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) hoort bij de 
controlcomplexiteit van een consultation-based jv controlpatroon. De door familiebedrijf O. de Leeuw 
uitgeoefende jv control in de IJzerleeuw case daarentegen is matig en past bovendien niet bij de control- 
complexiteit van genoemde jv controlpatroon. Deze afwijkingen zijn waarschijnlijk gebaseerd op het grote 
vertrouwen van de directeur-grootaandeelhouder van O. de Leeuw in het managementteam van 
IJzerleeuw. Op basis van bovenstaande constateringen wordt propositie 2A in belangrijke mate ondersteund  
door de groep joint ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven. Propositie 2B betreft de 
verwachting dat alleen hoog ontwikkelde familiebedrijven joint venture relaties aan gaan. Daarnaast wordt 
verwacht dat indien deze familiebedrijven volledig in familiehanden zijn, zij hiertoe alleen bereid zijn als zij 
middels een meerderheidsbelang de management- en controlprocessen van de joint venture naar hun hand 
kunnen zetten. De Dolmans Landscaping Noord case en de IJzerleeuw case betreffen beiden een 
samenwerking tussen een hoog ontwikkeld familiebedrijf dat volledig in familiehanden is en een hoog 
ontwikkeld niet-familiebedrijf. In het geval van de Dolmans Landscaping Noord case heeft familiebedrijf 
Dolmans Landscaping een meerderheidsbelang en oefent zij dominante jv control uit over alle joint venture 
activiteiten. Dit is conform propositie 2B. Ondanks dat familiebedrijf O. de Leeuw wel dominante jv control 
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uitoefent over de IJzerleeuw case, heeft zij genoegen genomen met een gelijkwaardig aandeel. Dit is niet 
conform propositie 2B. Omdat er in de Foodlife case (nog) geen sprake is van een officiële joint venture en 
het onduidelijk is of deze er ooit zal komen, kon propositie 2B niet getoetst worden. Hierbij dient 
aangetekend te worden dat tijdens het onderzoek wel duidelijk is geworden dat de directeur-
grootaandeelhouder van het laag ontwikkelde familiebedrijf JFPT in het geval van een officiële joint venture 
niet bereid zal zijn de dominante jv control op te geven. Op basis van een volledige ondersteuning door één 
van de cases, wordt propositie 2B slechts in beperkte mate door de groep joint ventures tussen familie-
bedrijven en niet-familiebedrijven ondersteund. Propositie 2C heeft betrekking op de verwachting dat het 
onwaarschijnlijk is dat hoog ontwikkelde familiebedrijven die volledig in familiehanden zijn hun joint 
venture organisaties (veel) meer vrijheid van handelen zullen geven als de omgeving daar om vraagt. Naar 
verwachting is een independent joint venture helemaal uitgesloten. In het kader van hoog ontwikkelde 
familiebedrijven konden alleen de Dolmans Landscaping Noord case en de IJzerleeuw case getoetst worden. 
Gezien de hoge mate van jv control die familiebedrijf Dolmans Landscaping uitoefent is conform propositie 
2C meer vrijheid en zeker een independent joint venture zeer onwaarschijnlijk. Familiebedrijf O. de Leeuw 
is, afhankelijk van de kwaliteit van het managementteam, indien nodig wel bereid om een joint venture 
meer vrijheid te geven. Dit is niet conform 2C. Een independent joint venture echter is waarschijnlijk een 
brug te ver. Dit is wel conform propositie 2C. Op basis van een volledige ondersteuning en een gedeeltelijke 
ondersteuning wordt propositie 2C in belangrijke mate ondersteund. In het kader van propositie 2D wordt 
verwacht dat alleen hoog ontwikkelde familiebedrijven waarvan het eigenaarschap gedeeld wordt met niet-
familieleden genoegen kunnen nemen met een gelijkwaardig eigendomsbelang. Daarnaast wordt verwacht 
dat familiebedrijven alleen middels het positioneren van familieleden op strategische posities binnen de 
joint venture organisatie bereid zijn om de invloed op de management- en controlprocessen van de joint 
venture met andere familiebedrijven te delen. Dolmans Landscaping is een hoog ontwikkeld familiebedrijf 
en volledig in familiehanden. In ruil voor dominante jv control op termijn is zij bereid genoegen te nemen 
met een gedeeld eigenaarschap of zelfs een minderheidsbelang. Dit is in ieder geval tijdelijk niet conform de 
propositie. Ondanks dat zij als hoog ontwikkeld familiebedrijf volledig in familiehanden is, is O. de Leeuw 
bereid om naast haar gedeelde eigenaarschap met betrekking tot de IJzeerleeuw joint venture een minder-
heidsbelang en dominante control door de partner over de gehele joint venture te accepteren. Dit is niet 
conform propositie 2D. De directeur van het laag ontwikkelde JFPT is in lijn met de propositie alleen in het 
geval van een meerderheidsbelang en dominante jv control over de gehele joint venture eventueel bereid 
een joint venture aan te gaan. Op basis van bovenstaande bevindingen wordt propositie 2D slechts in 
beperkte mate ondersteund. 
Toetsing met betrekking tot de focus van jv control: Propositie 3A betreft de verwachting dat familie-
bedrijven die geen dominante jv control over de gehele joint venture kunnen verkrijgen zullen kiezen voor 
split control joint ventures waarbij zij zich vooral focussen op dominante control over hun eigen bijdrage 
aan de joint venture. Omdat de drie familiebedrijven in alle gevallen dominante jv control over hun joint 
venture uitoefenen is toetsing van propositie 3A niet van toepassing. 
5.3 Onderzoeksresultaten joint ventures op inter-groepsniveau  
Deze paragraaf betreft de meest interessante onderzoeksresultaten op inter-groepsniveau. In dit kader 
worden de onderzoeksresultaten op intra-groepsniveau uit paragraaf 5.2 met elkaar vergeleken. Het gaat 
hierbij om een vergelijking tussen de groep joint ventures tussen familiebedrijven (Bouwcombinatie 
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Broekland case, Gulden krakeling case en Biogreen case) en de groep joint ventures tussen familiebedrijven 
en niet-familiebedrijven (Dolmans Landscaping Noord case, IJzerleeuw case en Foodlife case). Na de 
vergelijking op inter-groepsniveau wordt per propositie een eindconclusie getrokken met betrekking tot alle 
zes onderzochte joint venture cases. Voor een schematische weergave van alle onderzoeksresultaten wordt 
verwezen naar bijlagen 27, 28 en 29. 
Kenmerken partnerbedrijven: De meest opvallende overeenkomst tussen de twee groepen joint ventures 
betreft de kern van de familiebedrijfssystemen. In alle zes onderzochte joint venture cases beperkt(e) de 
kern van het familiebedrijfssysteem (posities 4, 5, 6 en 7) zich tot enkele personen. Dit geldt/gold ook voor 
de zeer lang bestaande familiebedrijven binnen beide groepen joint ventures. De toename van de omvang 
en complexiteit van de onderzochte familiebedrijfssystemen is/was veel minder groot dan op basis van de 
literatuur (o.a. Miller et al., 2003; Dyer & Handler, 1994; Ward, 1997; Gersick et al., 1997; Kets de Vries, 
1993) verwacht mag worden. Uit het onderzoek komt naar voren dat de geïnterviewde directeur-
eigenaren/grootaandeelhouders evenals Ward (1997) bekend zijn/waren met de mogelijk negatieve 
invloeden van een uitgebreid en complex familiebedrijfssysteem op het besturen en functioneren van een 
bedrijf. Zij sturen/stuurden heel bewust aan op een controlerend belang en een zo klein en eenvoudig 
mogelijke kern. Een tweede overeenkomst tussen de twee groepen joint ventures heeft betrekking op het 
eigenaarschap van de familiebedrijven. Bij aanvang van de zes joint ventures waren alle familiebedrijven 
volledig in familiehanden. Op een enkele uitzondering na is deze situatie in de loop der tijd niet veranderd. 
Er is niet onderzocht of dit berust op toeval of dat er sprake was van een bewuste keuze (bijvoorbeeld als 
gevolg van het grote wantrouwen jegens buitenstaanders (Dyer, 1998), de grote angst om control te 
verliezen (Gallo et al., 2004) dan wel het beperken van de complexiteit van het familiebedrijfssysteem). Een 
derde overeenkomst betreft de bedrijfscultuur van de familiebedrijven. Hoewel dit in sterkere mate 
geldt/gold voor de laag ontwikkelde familiebedrijven dan voor de hoog ontwikkelde familiebedrijven, 
bevatten alle bedrijfsculturen paternalistische trekken. Dit is conform de literatuur (Dyer, 1988). Een vierde 
overeenkomst tussen de twee groepen joint ventures heeft betrekking op de mate van ontwikkeling van de 
samenwerkende partnerbedrijven. In alle onderzochte cases komt de mate van ontwikkeling van de familie-
bedrijven overeen met de mate van ontwikkeling van hun partners. Wellicht dat familiebedrijven in lijn met 
Roessl (2005) verwachten dat zij middels samenwerking met partners met gelijksoortige kenmerken (zoals 
een zelfde mate van ontwikkeling) risico’s kunnen vermijden. Tenslotte valt op dat alle laag ontwikkelde 
familiebedrijven conform Gallo en Sveen (1991) beschikken over zwakke management- en controlsystemen, 
terwijl deze systemen bij de hoog ontwikkelde familiebedrijven juist goed ontwikkeld zijn. Het is plausibel te 
veronderstellen dat in het geval van de hoog ontwikkelde familiebedrijven goed ontwikkelde management- 
en controlsystemen essentieel zijn om de raad van commissarissen en het managementteam goed te 
kunnen laten functioneren. 
Algemene kenmerken joint venture: Het is opvallend dat in alle drie de onderzochte cases tussen familie-
bedrijven sprake was van een beperkte operationele samenwerking tussen de partnerbedrijven. Op de 
(nog) niet officiële Foodlife joint venture na geldt dit ook voor de groep joint ventures tussen familie-
bedrijven en niet-familiebedrijven. Blijkbaar werken familiebedrijven wel samen, maar wordt er niet (veel) 
operationeel samengewerkt. Hoewel niet bekend is of de beperkte operationele samenwerking met 
partnerbedrijven het gevolg is van een bewuste keuze, kunnen bovenstaande constateringen mogelijkerwijs 
verklaard worden door een aantal specifieke kenmerken van familiebedrijven zoals een grote weerstand 
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tegen verandering (Beckhard & Dyer, 1983) en extreme voorzichtigheid jegens nieuwe en mogelijke 
partners (Wong & Kleiner, 1994).  
Transactiekenmerken: De vergelijking van de joint ventures tussen familiebedrijven en de joint ventures 
tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven levert twee interessante resultaten op. De eerste betreft de 
constatering dat de mate van onzekerheid over het gedrag van de partner(s) binnen beide groepen laag is. 
Met een matige tot hoge mate van onzekerheid vormt de IJzerleeuw case hierop een uitzondering. Hierbij 
dient aangetekend te worden dat de onzekerheid die bij familiebedrijf O. de Leeuw leeft vooral betrekking 
heeft op het gedrag van het moederbedrijf van niet-familiebedrijf Vlietjonge. De tweede constatering 
betreft de grote interne transparantie binnen de onderzochte cases. Zowel binnen de groep joint ventures 
tussen familiebedrijven als de groep joint ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven is sprake 
van een goed meetbare output. Met uitzondering van de Biogreen case (joint venture tussen familie-
bedrijven), is de kennis van het transformatieproces van de joint venture binnen alle cases groot.  
 
Relationele kenmerken: Op de Biogreen case na (joint venture tussen familiebedrijven), werden alle joint 
ventures binnen beide groepen bij aanvang gekenmerkt door duidelijke Type I verschillen tussen de 
partners. De noodzakelijke ‘raison d’être’ (Parkhe,1991) voor een succesvolle joint venture samenwerking 
was dus aanwezig. In het geval van de Biogreen case vormden juist de overeenkomsten tussen de leden (het 
hebben van een mestoverschot) de basis voor het starten van de relatie. Met betrekking tot de Type II 
verschillen is wel sprake van een duidelijk verschil tussen de twee groepen. Binnen de groep joint ventures 
tussen familiebedrijven waren de Type II verschillen in alle drie de cases klein. Daarentegen zijn de Type II 
verschillen binnen de groep joint ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven in alle drie de 
cases groot. Uit het onderzoek komt naar voren dat dit verschil zichtbaar is in alle drie de dimensies van 
Type II verschillen (strategische richting, bedrijfscultuur en managementpraktijk en organisatie). Analoog 
met de kleine Type II verschillen was de informatieasymmetrie binnen de groep joint ventures tussen 
familiebedrijven in alle gevallen beperkt. In lijn met de grote Type II verschillen tussen de familiebedrijven 
en niet-familiebedrijven, is de informatieasymmetrie tussen de partners binnen de groep joint ventures 
tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven in alle cases hoog. Daarbij zijn de familiebedrijven in alle 
gevallen beter geïnformeerd dan de niet-familiebedrijven. Ook met betrekking tot onderhandelingsmacht is 
sprake van duidelijke verschillen tussen de groep joint ventures tussen familiebedrijven en de groep joint 
ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven. Binnen alle joint venture cases van 
eerstgenoemde groep was het verschil in onderhandelingsmacht tussen de partnerbedrijven relatief klein 
en werd nauwelijks of geen onderhandelingsmacht ingezet. Binnen alle cases van laatstgenoemde groep 
hebben de familiebedrijven een relatief grote onderhandelingsmacht ten opzichte van de niet-
familiebedrijven en wordt deze onderhandelingsmacht daar waar nodig ook uitgeoefend. Wellicht dat het 
hebben van onderhandelingsmacht aanzet tot het aanwenden ervan. In alle onderzochte joint venture cases 
was bij aanvang van de samenwerking sprake van een groot persoonlijk vertrouwen tussen de directies van 
de partnerbedrijven. In tegenstelling tot de langdurige samenwerking binnen Gulden krakeling (joint 
venture tussen familiebedrijven) is het persoonlijk vertrouwen van O. de Leeuw in Vlietjonge (IJzerleeuw 
case, joint venture tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven) in de loop van de lange samenwerking 
veranderd in vertrouwen dat hoofdzakelijk gebaseerd is op contractuele afspraken. 
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Institutionele kenmerken: Alleen in de Biogreen case (joint venture tussen familiebedrijven) speelden  
institutionele kenmerken een belangrijke rol. Op deze ene case na levert dit geen verschillen op tussen de 
groep joint ventures tussen familiebedrijven en de groep joint ventures tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven. 
Kenmerken controlcomplexiteit: De mate van controlcomplexiteit binnen de groep joint ventures tussen 
familiebedrijven wijkt af van de controlcomplexiteit binnen de groep joint ventures tussen familiebedrijven 
en niet-familiebedrijven. Binnen de groep joint ventures tussen familiebedrijven was in twee van de drie 
cases sprake van een lage controlcomplexiteit die overkomt met een content-based jv controlpatroon. Als 
gevolg van een onzekere externe omgeving (marktomgeving en institutionele kenmerken) was de control-
complexiteit in de derde case tussen familiebedrijven (Biogreen case) juist erg hoog. Deze hoge mate van 
controlcomplexiteit kwam overeen met de situatie van een context-based jv controlpatroon. Binnen de 
groep joint ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven is de controlcomplexiteit binnen alle 
cases matig en komt deze overeen met de complexiteit van een consultation-based jv controlpatroon. 
Hierbij valt op dat de complexiteit die door de relationele kenmerken wordt veroorzaakt aanzienlijk groter is 
dan in het geval van de joint venture cases tussen familiebedrijven. Dit verschil wordt veroorzaakt door de 
grotere Type II verschillen (zowel ten aanzien van de strategische richting, de bedrijfscultuur als de 
managementpraktijk en organisatie), de hogere informatieasymmetrie en de grotere verschillen in onder-
handelingsmacht tussen de partnerbedrijven dan binnen de cases joint ventures tussen familiebedrijven het 
geval was. Op basis van deze uitkomsten mag verwacht worden dat bij vergelijkbare transactiekenmerken 
en institutionele kenmerken, de controlcomplexiteit van joint venture relaties tussen familiebedrijven en 
niet-familiebedrijven hoger is dan de controlcomplexiteit van joint venture relaties tussen familiebedrijven. 
Controlkenmerken: Ondanks dat de controlkenmerken van de onderzochte cases binnen beide groepen 
joint ventures niet helemaal overeenkomen met de controlkenmerken die volgens het jv controlpatronen- 
model van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) horen bij de geconstateerde mate van control- 
complexiteit, zijn de verschillen tussen de empirie en het model verklaarbaar. Deze verschillen zijn toe te  
schrijven aan de mate van ontwikkeling van de samenwerkende (familie) bedrijven (hoog versus laag), de 
(operationele) betrokkenheid van de (familie) bedrijven bij de joint venture en bijzondere omstandigheden 
(zoals de beperkte risico’s als gevolg van een specifieke rechtsvorm in de Biogreen case). Er zijn geen 
aanwijzingen gevonden dat verschillen tussen de waargenomen controlkenmerken en het jv control-
patronenmodel veroorzaakt worden door verschillen tussen de kenmerken van familiebedrijven en niet-
familiebedrijven. Het is opvallend dat de familiebedrijven in alle drie de joint venture cases tussen familie-
bedrijven en niet-familiebedrijven de dominante partner binnen hun joint venture relatie vormen. 
Overeenkomstig de literatuur (Killing, 1983) lijkt er in de zes onderzochte joint venture cases een positieve 
correlatie te bestaan tussen de mate van betrokkenheid van de partnerbedrijven bij de joint venture 
operatie en de mate van jv control die zij uitoefenen. Tenslotte is geconstateerd dat er duidelijke verschillen 
bestaan tussen de twee groepen joint ventures met betrekking tot het contracttype. In geen van de drie 
joint venture cases tussen laag ontwikkelde familiebedrijven was sprake van uitgebreide contracten. Dit 
laatste geldt ook voor de samenwerking tussen de twee laag ontwikkelde bedrijven binnen de groep joint 
ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven (Foofdlife case). Daarentegen is wel sprake van 
uitgebreide joint venture contracten tussen de hoog ontwikkelde partners binnen de twee overige joint 
venture cases van deze groep. Op basis van bovenstaande constateringen wordt verondersteld dat een 
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samenwerking tussen laag ontwikkelde bedrijven zal leiden tot niet zo uitgebreide/incomplete joint venture 
contracten. Een samenwerking tussen hoog ontwikkelde bedrijven daarentegen zal leiden tot uitgebreide 
contracten.  
Toetsing met betrekking tot jv controlmechanismen: Propositie 1A heeft betrekking op de verwachting dat 
de uitoefening van jv control door familiebedrijven overwegend informeel van aard is en persoonlijk door 
familieleden wordt uitgevoerd. Met betrekking tot deze propositie komen de onderzoeksuitkomsten tussen 
de groep joint ventures tussen familiebedrijven en de groep joint ventures tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven sterk met elkaar overeen. Binnen beide groepen joint ventures wordt de volledige  
propositie door twee van de drie cases ondersteund. Daarnaast is binnen beide groepen sprake van een 
case waarin alleen het persoonlijke karakter van de uitgeoefende jv control wordt ondersteund. Op basis 
van een volledige ondersteuning door vier van de zes joint venture cases en ondersteuning door twee cases 
met betrekking tot de persoonlijke aard van de uitgeoefende jv control, wordt propositie 1A in belangrijke 
mate ondersteund op inter-groepsniveau. Propositie 1B betreft de verwachting dat familiebedrijven in het 
kader van de persoonlijke uitoefening  van jv control familieleden op belangrijke posities binnen de joint 
venture organisatie plaatsen. Ten aanzien van deze verwachting verschillen de onderzoeksuitkomsten 
tussen de groep joint ventures tussen familiebedrijven en de groep joint ventures tussen familiebedrijven 
en niet-familiebedrijven sterk van elkaar. In alle drie de joint ventures tussen familiebedrijven wordt de 
propositie alleen impliciet ondersteund. Dit is in twee van de drie cases het gevolg van het ontbreken van 
een zelfstandig functionerende joint venture organisatie. Hierbij dient aangetekend te worden dat de 
impliciete ondersteuning in het geval van de Biogreen case alleen geldt voor het beperkte aantal varkens-
houders dat in het bestuur van de coöperatie zat. Het beeld bij de groep joint ventures tussen familie-
bedrijven en niet-familiebedrijven is diffuser. De propositie levert namelijk slechts een expliciete onder-
steuning en een impliciete ondersteuning op. Ook binnen deze groep heeft de impliciete ondersteuning te 
maken met het ontbreken van een zelfstandig functionerende joint venture organisatie. Op basis van één 
expliciete ondersteuning en vier impliciete ondersteuningen wordt geconcludeerd dat propositie 1B in 
belangrijke mate impliciet wordt ondersteund op inter-groepsniveau. Hierbij dient aangetekend te worden 
dat het gebrek aan zelfstandig functionerende joint venture organisaties (in drie van de zes cases) van 
invloed is op de verschillen tussen de twee groepen joint ventures. Propositie 1C heeft betrekking op de 
verwachting dat de door familiebedrijven uitgeoefende jv control in de loop van hun bestaan formeler 
wordt, maar nog wel overwegend informeel blijft. Uit het onderzoek blijkt dat er sprake is van verschillen 
tussen de twee groepen joint ventures. Binnen de groep joint ventures tussen familiebedrijven wordt deze 
verwachting door slechts één van de cases (Gulden krakeling) ondersteund. Met betrekking tot de groep 
joint ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven is in twee van de drie cases inderdaad sprake 
van informele jv control door familiebedrijven die formeler wordt, maar nog steeds overwegend informeel 
van aard blijft. De derde case (IJzerleeuw) binnen deze groep ondersteunt alleen het formeler wordende 
karakter van de door familiebedrijven uitgeoefende jv control. De verwachting wordt dus in belangrijke 
mate door de groep joint ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven ondersteund. Voor het 
verschil tussen de twee groepen joint ventures is geen plausibele verklaring voorhanden. Op basis van de 
constatering dat de door familiebedrijven uitgeoefende jv control in de helft van de cases formeler is 
geworden, maar nog altijd informeel van karakter blijft, wordt propositie 1C in behoorlijke mate op inter-
groepsniveau ondersteund. Propositie 1D betreft de verwachting dat er als gevolg van verschillen in de 
dimensies van ontwikkeling verschillen kunnen ontstaan tussen familiebedrijven in de uitoefening van 
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overwegend informele jv control. Omdat deze propositie uitsluitend betrekking heeft op joint venture cases 
tussen familiebedrijven, is een vergelijking tussen de twee groepen joint ventures niet mogelijk. In paragraaf 
5.2.1 is al geconstateerd dat er, ondanks verschillen in de dimensies van ontwikkeling tussen de 
samenwerkende familiebedrijven, geen duidelijke verschillen in de uitoefening van informele jv control zijn 
gevonden. De propositie wordt door geen van de drie onderzochte cases tussen familiebedrijven onder-
steund. Hiermee wordt propositie 1D op dus niet door de onderzoeksresultaten ondersteund. Propositie 1E 
heeft betrekking op de verwachting dat familiebedrijven informele controlmechanismen zullen inzetten om 
eventuele verschillen in de uitoefening van informele jv control met andere familiebedrijven te verkleinen. 
Omdat deze verwachting uitsluitend betrekking heeft op joint venture cases tussen familiebedrijven, is een 
vergelijking met de groep joint ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven niet mogelijk. In 
paragraaf 5.2.1 is al geconstateerd dat de verwachting door alle drie de onderzochte cases tussen familie-
bedrijven wordt ondersteund. Hiermee wordt propositie 1E volledig ondersteund. Propositie 1F betreft de 
verwachting dat de uitoefening van jv control door niet-familiebedrijven overwegend formeel van aard is. 
Omdat deze propositie uitsluitend betrekking heeft op joint venture cases tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven, is een vergelijking met de groep joint ventures tussen familiebedrijven niet mogelijk. In 
paragraaf 5.2.2. is al geconstateerd dat de verwachting door twee van de drie proposities tussen 
familiebedrijven en niet-familiebedrijven wordt ondersteund. Hiermee wordt propositie 1F in belangrijke 
mate ondersteund. Hierbij dient aangetekend te worden dat in de twee ondersteunende cases sprake is van 
hoog ontwikkelde niet-familiebedrijven. In het geval van de derde case oefent het laag ontwikkelde niet-
familiebedrijf overwegend informele jv control uit. Hieruit kan afgeleid worden dat hoog ontwikkelde niet-
familiebedrijven conform propositie 1F overwegend formele jv controlmechanismen inzetten en laag 
ontwikkelde niet-familiebedrijven overwegend informele jv controlmechanismen toepassen. Vervolg-
onderzoek kan uitwijzen of deze nuancering van propositie 1F daadwerkelijk overeenkomt met de empirie. 
Propositie 1G heeft betrekking op de verwachting dat er binnen joint venture relaties tussen familie-
bedrijven en niet-familiebedrijven grote verschillen bestaan tussen de uitoefening van overwegend 
informele jv control door eerstgenoemden en overwegend formele jv control door laatstgenoemden. 
Omdat deze propositie uitsluitend betrekking heeft op joint venture cases tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven, is een vergelijking met de groep joint ventures tussen familiebedrijven niet mogelijk. In 
paragraaf 5.2.2. is al geconstateerd dat de verwachting alleen door de Dolmans Landscaping Noord case 
ondersteund wordt. De hoog ontwikkelde familiebedrijven in de IJzerleeuw case oefenen allebei formele jv 
control uit. De twee laag ontwikkelde bedrijven in de Foodlife case oefenden allebei informele jv control uit. 
Op basis van ondersteuning door één joint venture case wordt propositie 1G slechts in beperkte mate 
ondersteund. In het kader van propositie 1H wordt verwacht dat niet-familiebedrijven verschillen in de 
uitoefening van jv control met familiebedrijven, naast de inzet van informele jv controlmechanismen, zeker 
ook zullen verkleinen middels de inzet van formele jv control-mechanismen. In paragraaf 5.2.2 is al 
geconstateerd dat deze verwachting wordt ondersteund door de twee hoog ontwikkelde niet-
familiebedrijven binnen de Dolmans Landscaping Noord case en de IJzerleeuw case. Dat het niet-
familiebedrijf binnen de Foodlife case de verwachting niet ondersteunt wordt toegeschreven aan haar lage 
ontwikkeling. Op basis van deze onderzoeksuitkomsten wordt propositie 1H in belangrijke mate onder-
steund. Propositie 2A heeft betrekking op de verwachting dat de door familiebedrijven uitgeoefende jv 
control overwegend negatief van aard is. Het onderzoek levert geen duidelijke verschillen op tussen de 
twee groepen joint ventures. In twee van de onderzochte cases tussen familiebedrijven was de aard van de 
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uitgeoefende jv control niet helder. In de derde case (Gulden krakeling) werd overwegend positieve jv 
control ingezet. De groep joint ventures tussen familiebedrijven levert dus geen enkele ondersteuning op 
voor de verwachting. In het geval van de groep joint ventures tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven wordt alleen in de IJzerleeuw case negatieve jv control door het familiebedrijf uitgeoefend. 
In de andere twee gevallen is de uitgeoefende jv control positief van aard. De onderzoeksuitkomsten met 
betrekking tot de joint ventures cases tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven levert dus een 
beperkte ondersteuning voor de verwachting op. Op basis van de constatering dat in slechts één van de zes 
onderzochte joint ventures cases negatieve jv control door familiebedrijven wordt uitgeoefend, blijkt dat 
propositie 2A nauwelijks ondersteund wordt op inter-groepsniveau. 
Toetsing met betrekking tot de mate van jv control: Propositie 2A betreft de verwachting dat familie-
bedrijven in het algemeen en familiebedrijven van de eerste generatie in het bijzonder een hoge mate van 
jv control uitoefenen. Ten aanzien van deze propositie verschillen de onderzoeksuitkomsten tussen de twee 
groepen duidelijk van elkaar. Binnen de groep joint ventures tussen familiebedrijven is in slechts één case 
(Gulden krakeling) sprake van een hoge mate van jv control door familiebedrijven. In de andere twee 
gevallen was de mate van jv control matig of laag. De cases tussen familiebedrijven leveren dus een 
beperkte ondersteuning van propositie 2A op. In het geval van de groep joint ventures tussen familie-
bedrijven en niet-familiebedrijven is de door familiebedrijven uitgeoefende jv control in twee van de drie 
cases hoog en in de derde case (IJzerleeuw) matig. De mate waarin de niet-familiebedrijven jv control 
uitoefenen is in alle drie de cases laag. Daarmee wordt de verwachting in behoorlijke mate ondersteund 
door de groep joint ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven. Zoals eerder in deze 
paragraaf vermeldt, wordt deze hoge mate van jv control door familiebedrijven binnen joint ventures tussen 
familiebedrijven en niet-familiebedrijven mogelijkerwijs conform Killing (1983) veroorzaakt door hun grote 
betrokkenheid bij de joint venture operatie. Op basis van de constatering dat in de helft van de zes 
onderzochte joint venture cases sprake is van een hoge mate van jv control door familiebedrijven, wordt 
propositie 2A in behoorlijke mate op inter-groepsniveau ondersteund. In verband met een gebrek aan 
familiebedrijven van de eerste generatie (alleen in het geval van de familiebedrijven Buiting in de 
Bouwcombinatie Broekland case en Aviateur in de Gulden krakeling case), kon er in het onderzoek geen 
goed onderscheid gemaakt worden tussen familiebedrijven van de eerste generatie en familiebedrijven van 
latere generaties. Propositie 2B heeft betrekking op de verwachting dat alleen hoog ontwikkelde familie-
bedrijven joint venture relaties aangaan. Daarnaast wordt verwacht dat indien deze familiebedrijven 
volledig in familiehanden zijn, zij hiertoe alleen bereid zijn als zij middels een meerderheidsbelang de 
management- en controlprocessen van de joint venture naar hun hand kunnen zetten. De vergelijking 
tussen de twee groepen joint ventures levert duidelijke verschillen op. Uit de onderzoeksuitkomsten met 
betrekking tot de groep joint ventures tussen familiebedrijven blijkt dat de verwachting door geen van de 
cases wordt ondersteund. De onderzochte familiebedrijven waren namelijk allemaal laag ontwikkeld, 
hadden allemaal relatief gelijkwaardige minderheidsaandelen en geen van hen kon dominante jv control 
over de gehele joint venture uitoefenen. De verwachting wordt dus op geen enkele manier door de groep 
joint ventures tussen familiebedrijven ondersteund. Betreft de groep joint ventures tussen familiebedrijven 
en niet-familiebedrijven wordt de verwachting alleen door de Dolmans Landscaping Noord case volledig 
ondersteund. De IJzerleeuw case levert slechts ondersteuning op ten aanzien van de dominante jv control 
door familiebedrijven. In het geval van de Foodlife case is het nog maar de vraag of JFPT in de toekomst 
überhaupt een officiële joint venture relatie zal aan gaan. Met een volledige en een gedeeltelijke onder-
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steuning wordt de propositie in beperkte mate door de groep joint ventures tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven ondersteund. Op basis van de constatering dat in slechts één van de onderzochte joint 
venture cases de empirie volledig overeenkomt met de verwachting, wordt propositie 2B nauwelijks 
ondersteund op inter-groepsniveau. Propositie 2C betreft de verwachting dat het onwaarschijnlijk is dat 
hoog ontwikkelde familiebedrijven die volledig in familiehanden zijn hun joint venture organisaties (veel) 
meer vrijheid van handelen zullen geven als de omgeving daar om vraagt. Daarnaast wordt verwacht dat 
een independent joint venture helemaal uitgesloten is. Omdat deze propositie uitsluitend betrekking heeft 
op hoog ontwikkelde familiebedrijven, kon propositie 2C niet voor de drie joint venture cases tussen laag 
ontwikkelde familiebedrijven getoetst worden. Dit geldt ook voor de foodlife case, waarbij een laag 
ontwikkeld familiebedrijf samenwerkt met een laag ontwikkeld niet-familiebedrijf. Een vergelijking tussen 
de twee groepen joint ventures is dus niet mogelijk. In paragraaf 5.2.2. is al geconstateerd dat de 
verwachting van propositie 2C door slechts één van de joint ventures tussen hoog ontwikkelde familie-
bedrijven en niet-familiebedrijven (Dolmans Landscaping Noord case) volledig wordt ondersteund. 
Daarnaast ondersteunt de IJzerleeuw case de verwachting dat een independent joint venture uitgesloten is. 
Op basis van een volledige en een gedeeltelijke ondersteuning wordt propositie 2C in behoorlijke mate op 
inter-groepsniveau ondersteund. Propositie 2D heeft betrekking op de verwachting dat alleen hoog 
ontwikkelde familiebedrijven waarin het eigenaarschap gedeeld wordt met niet-familieleden genoegen 
kunnen nemen met een gelijkwaardig eigendomsbelang. Daarnaast wordt verwacht dat familiebedrijven 
alleen middels het positioneren van familieleden op belangrijke posities binnen de joint venture organisatie 
bereid zijn het eigenaarschap en de invloed op de management- en controlprocessen van de joint venture 
met andere familiebedrijven te delen. Deze propositie wordt door geen van de onderzochte cases tussen 
familie-bedrijven ondersteund. Ondanks hun lage ontwikkeling en het feit dat zij volledig in familiehanden 
waren, namen zij allen genoegen met een relatief gelijkwaardig minderheidsaandeel. Er was weliswaar 
sprake van een impliciete positionering van familieleden op strategische posities, maar dit was (wellicht op 
de bestuursleden van de Biogreen case na) geen voorwaarde om de joint venture relatie aan te gaan. Deze 
constateringen leveren dus geen enkele ondersteuning op voor bovenstaande verwachting. De cases binnen 
de groep joint ventures tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven leveren slechts één ondersteuning 
(Foofdlife case) op voor de verwachting. De twee andere familiebedrijven zijn volledig in familiehanden en 
zijn zelfs bereid om (tijdelijk) genoegen te nemen met een minderheidsbelang (Dolmans Landscaping) en 
dominante jv control door het partnerbedrijf (O. de Leeuw). Op basis van ondersteuning  door slechts één 
joint venture case, leveren de onderzochte cases op inter-groepsniveau nauwelijks ondersteuning op voor 
propositie 2D.  
Toetsing met betrekking tot de focus van jv control: Propositie 3A heeft betrekking op de verwachting dat 
familiebedrijven, indien zij geen dominante jv control over de gehele joint venture kunnen verkrijgen, zullen 
kiezen voor split control joint ventures. Hierbij zullen zij zich vooral focussen op dominante control over hun 
eigen bijdrage aan de joint venture. In het geval van de groep joint ventures tussen familiebedrijven levert 
alleen de Bouwcombinatie Broekland case een ondersteuning voor deze propositie op. Omdat familie-
bedrijven binnen alle cases tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven de dominante partner vormen, 
is toetsing van de propositie niet meer van toepassing. Op basis van ondersteuning door één van de zes 




Hoofdstuk 6 Conclusies  
6.1 Inleiding 
Dit afsluitende hoofdstuk betreft de conclusies en beperkingen van het onderzoek, aanbevelingen voor 
vervolgonderzoek en een beoordeling van de maatschappelijke relevantie van de onderzoeksresultaten. 
Paragraaf 6.2 heeft betrekking op de conclusies die getrokken kunnen worden uit het onderzoek naar de 
uitoefening van jv control door familiebedrijven binnen Nederlandse joint venture relaties. Vervolgens 
worden in paragraaf 6.3 aan de hand van een viertal testen met betrekking tot validiteit en betrouwbaar-
heid de beperkingen van het onderzoek behandeld. Paragraaf 6.4 heeft betrekking op aanbevelingen voor 
vervolgonderzoek. Tenslotte wordt in paragraaf 6.5 de maatschappelijke relevantie van de onderzoeks-
resultaten besproken. 
6.2 Conclusies 
Om een diepgaand inzicht te verkrijgen in de uitoefening van jv control door familiebedrijven binnen 
Nederlandse joint venture relaties is kwalitatief onderzoek uitgevoerd. Na literatuuronderzoek zijn op basis 
van de dimensies van jv control (jv controlmechanismen, de mate van jv control en de focus van jv control) 
drie groepen proposities geformuleerd. Vervolgens is aan de hand van deze proposities een case study 
onderzoek gehouden met betrekking tot zes Nederlandse joint venture cases. De ene helft van de 
onderzochte cases betrof joint venture relaties tussen familiebedrijven. De andere helft van de onderzochte 
cases betrof joint venture relaties tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven. De confrontatie tussen 
theorie en empirie levert een aantal interessante conclusies op. Daarnaast worden in deze paragraaf ook de 
belangrijkste andere onderzoeksuitkomsten behandeld. 
6.2.1. Conclusies aan de hand van de toetsing van de geformuleerde proposities 
 
JV controlmechanismen: Uit de toetsing van de proposities kan geconcludeerd worden dat de meerderheid 
van de familiebedrijven in het onderzoek overwegend informele jv control uitoefent en dat de bijbehorende 
informele jv controlmechanismen vanuit een grote betrokkenheid persoonlijk door familieleden wordt 
toegepast. Daarnaast is gebleken dat de uitoefening van jv control door familiebedrijven in de loop van hun 
bestaan conform verwachting formeler wordt. Informele jv control bij aanvang van de joint venture blijft 
desondanks in de loop der tijd informeel van karakter. Ondanks verschillen tussen familiebedrijven in de 
dimensies van hun ontwikkeling, zijn er binnen de onderzochte cases tussen familiebedrijven geen 
duidelijke verschillen geconstateerd in de uitoefening van jv control. De meeste cases ondersteunen wel de 
verwachting dat familiebedrijven informele jv controlmechanismen zullen inzetten om eventuele verschillen 
in de uitoefening van jv control met hun joint venture partners te verkleinen. Ook blijkt dat de onderzochte 
niet-familiebedrijven in belangrijke mate overwegend formele jv controlmechanismen inzetten. Hierbij valt 
op dat de hoog ontwikkelde niet-familiebedrijven in de lijn der verwachting overwegend formele jv 
controlmechanismen inzetten en het laag ontwikkelde niet-familiebedrijf overwegend informele jv control-
mechanismen toepast. Naast de beperkte inzet van informele jv controlmechanismen, zetten de 
onderzochte hoog ontwikkelde niet-familiebedrijven zeker ook formele jv controlmechanismen in om 
verschillen in de uitoefening van jv control met familiebedrijven te overbruggen. Tenslotte kan in 
belangrijke mate geconcludeerd worden dat de onderzochte familiebedrijven geen overwegend negatieve 




De mate van jv control: De mate waarin (familie)bedrijven jv control uitoefenen verschilt per case, maar 
lijkt positief te correleren met de mate waarin zij betrokken zijn bij de activiteiten van de joint venture. In 
tegenstelling tot de verwachting zijn niet alleen hoog ontwikkelde, maar ook laag ontwikkelde familie-
bedrijven die volledig in familiehanden zijn bereid joint venture relaties aan te gaan. Zij nemen binnen 
relaties met andere familiebedrijven genoegen met relatief gelijkwaardige minderheidsbelangen en een 
gedeelde invloed op de management- en controlprocessen van de joint venture. Hierbij is het expliciet 
positioneren van familieleden op strategische posities binnen de joint venture organisatie niet noodzakelijk. 
Tenslotte kan in belangrijke mate geconcludeerd worden dat de onderzochte hoog ontwikkelde familie-
bedrijven (die volledig in familiehanden zijn) geen independent joint ventures zullen toestaan. 
De Focus van jv control: De verwachting dat familiebedrijven zullen kiezen voor split control joint ventures 
indien zij geen dominante jv control over de gehele joint venture kunnen verkrijgen, wordt slechts in 
beperkte mate ondersteund door de onderzochte joint venture relaties tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven. Op basis van het onderzoek kan wel geconcludeerd worden dat de onderzochte 
familiebedrijven, binnen joint venture relaties met niet-familiebedrijven, dominante jv control uitoefenen 
over de gehele joint venture. 
6.2.2 Andere interessante onderzoeksuitkomsten  
In tegenstelling tot de literatuur blijkt de kern van het familiebedrijfssysteem (posities 4, 5, 6 en 7) zich bij 
alle onderzochte familiebedrijven te beperken tot slechts enkele personen en is haar omvang en 
complexiteit minder groot dan op basis van de literatuur werd verwacht. Dit geldt voor familiebedrijven van 
alle generaties. Hoewel dit in sterkere mate geldt/gold voor de laag ontwikkelde familiebedrijven dan voor 
de hoog ontwikkelde familiebedrijven, vertonen/vertoonden alle onderzochte bedrijfsculturen conform de 
literatuur duidelijk paternalistische trekken. Binnen zowel de joint venture relaties tussen familiebedrijven 
als de joint venture relaties tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven werk(t)en de familiebedrijven 
samen met partnerbedrijven met de zelfde mate van ontwikkeling als zij zelf. Laag ontwikkelde familie-
bedrijven beschik(k)(t)en overeenkomstig de literatuur over zwak ontwikkelde management- en 
controlsystemen, terwijl deze systemen bij de hoog ontwikkelde familiebedrijven juist goed ontwikkeld zijn. 
Het is opvallend dat familiebedrijven binnen hun joint venture relaties niet of slechts in beperkte mate 
operationeel samenwerk(t)en met hun partnerbedrijven. Hierbij maakt het niet uit of het een samen-
werking betreft met familiebedrijven of een niet-familiebedrijf. Relationele verschillen binnen joint ventures 
tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven zorgen voor een grotere controlcomplexiteit en daarmee 
voor een ander bijbehorend jv controlpatroon dan binnen joint ventures tussen familiebedrijven. De 
controlkenmerken van zowel de joint venture cases tussen familiebedrijven als de joint venture cases tussen 
familiebedrijven en niet-familiebedrijven komen in grote lijnen overeen met de jv controlpatronen uit het jv 
controlpatronenmodel. De geconstateerde verschillen tussen de praktijk en het model zijn verklaarbaar, 
maar niet aan de hand van de typische kenmerken van familiebedrijven. Binnen de joint ventures tussen 
familiebedrijven en niet-familiebedrijven zijn de familiebedrijven beter geïnformeerd dan hun partners en 
beschikken zij over meer onderhandelingsmacht. Deze onderhandelingsmacht wordt indien nodig ook 
daadwerkelijk ingezet.  
6.3 Beperkingen van het onderzoek 
Deze paragraaf betreft de beperkingen van het uitgevoerde onderzoek. In dit kader vindt een kwalitatieve 
toetsing plaats aan de hand van vier testen die volgens Yin (2009) in het algemeen worden gebruikt voor 
case study onderzoek. Achtereenvolgens worden de constructvaliditeit (sub-paragraaf 6.3.1) , de interne 
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validiteit (sub-paragraaf 6.3.2), de externe validiteit (sub-paragraaf 6.3.3) en de betrouwbaarheid (sub-
paragraaf 6.3.4) van het onderzoek beoordeeld.   
6.3.1 Constructvaliditeit 
Zoals beschreven in sub-paragraaf 3.3.1 zijn conform Yin (2009) de fenomenen jv control en familie-
bedrijven gedefinieerd in specifieke concepten. Hiermee is voldaan aan zijn eerste criterium met betrekking 
tot constructvaliditeit. In het kader van het tweede criterium van Yin (2009) is getracht ‘datatriangulatie’ 
toe te passen. Als gevolg van de vertrouwelijkheid van de verzamelde data en de gevoeligheid van de joint 
venture relaties zijn de resultaten van het onderzoek echter hoofdzakelijk gebaseerd op de uitkomsten van 
de semigestructureerde interviews met de directeur-eigenaren/directeur-grootaandeelhouders van zes 
familiebedrijven. Op één joint venture case na (Dolmans Landscaping Noord case) kon geen gebruik worden 
gemaakt van bronnen binnen het partnerbedrijf/de partnerbedrijven of de joint venture organisatie. 
Hoewel er wel ondersteunende (internet) bronnen geraadpleegd konden worden, hadden zij alleen 
betrekking op algemene bedrijfsdata van de onderzochte partnerbedrijven. Er heeft dus geen 
daadwerkelijke datatriangulatie plaats kunnen vinden met betrekking tot jv control. Hiermee wordt slechts 
in beperke mate aan het tweede criterium van Yin (2009) met betrekking tot constructvaliditeit voldaan. 
 
6.3.2 Interne validiteit 
Zoals beschreven in sub-paragraaf 3.3.2 is conform Yin (2009) pattern matching toegepast, waarbij de 
onderzoeksuitkomsten op zowel case niveau, intra-groepsniveau als inter-groepsniveau vergeleken zijn met 
de gefomuleerde proposities. Hiermee zijn overeenkomstig Gibbert en Ruigrok (2010) plausibele causale 
verbanden gelegd tussen de gehanteerde variabelen en de onderzoeksresultaten. 
6.3.3 Externe validiteit 
Zoals beschreven in sub-paragraaf 3.3.3 is conform Yin (2009) een meervoudige case study uitgevoerd om 
generalisatie buiten de onderzoekssetting mogelijk te maken. Ten behoeve van een diepgaand inzicht in de 
onderscheidende kemerken van familiebedrijven ten opzichte van niet-familiebedrijven en het vergroten 
van de robuustheid van de onderzoeksresultaten, zijn zowel cases tussen familiebedrijven als cases tussen 
familiebedrijven en niet-familiebedrijven onderzocht. Op basis van het grote aantal joint venture cases en 
de toetsing van de verwachtingen onder verschillende condities, is analytische generalisatie van de onder-
zoeksuitkomsten naar Nederlandse joint venture relaties gerechtvaardigd. 
6.3.4 Betrouwbaarheid 
In het kader van de repliceerbaarheid van het onderzoek is in sub-paragraaf 3.3.4 de dataverzamelings-
procedure beschreven. Hoewel deze procedure geen uitgebreid case study protocol betreft zijn de 
genomen onderzoeksstappen evenals de gehanteerde vragenlijst helder. Hiermee is het reëel te 
veronderstellen dat herhaling van het onderzoek in ieder geval navolgbaar is. 
6.4 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Deze paragraaf betreft een aantal aanbevelingen met betrekking tot vervolgonderzoek.   
 
Analyse-eenheid: Dit onderzoek is hoofdzakelijk gebaseerd op interviews met de directeur-eigenaren/-
directeur-grootaandeelhouders van één van de joint venture partners. Vervolgonderzoek kan zich richten 
op meerdere bronnen op verschillende hiërarchische niveaus binnen zowel het familiebedrijf, de joint 
venture partner(s) als de (zelfstandig functionerende) joint venture organisatie. 
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Aard onderzoek: Deze studie is kwalitatief van aard. Middels kwantitatief vervolgonderzoek kunnen de 
onderzoeksuitkomsten op grotere schaal getoetst worden. Naast analytische generalisatie kan dan ook 
statistische generalisatie plaatsvinden. Hiermee wordt de externe validiteit vergroot. 
 
Familiebedrijfssysteem: In de literatuur wordt het familiebedrijfssysteem omschreven als een complex 
systeem dat zich in de loop der tijd uitbreidt (Swinth & Vinton, 1993) en van grote invloed is op het gedrag 
van familiebedrijven (Ward, 1987). Het onderzoek daarentegen heeft echter uitsluitend betrekking op 
familiebedrijven met een eenvoudig familiebedrijfssysteem rond een kleine kern van mensen. Dit geldt voor 
zowel familiebedrijven met een korte als een lange levensduur. Hierdoor was het niet mogelijk om de 
(eventuele) invloed van een uitgebreid en complex familiebedrijfssysteem op jv control in de praktijk te 
onderzoeken. Dit inzicht kan alsnog verkregen worden door ten behoeve van vervolgonderzoek joint 
venture cases te selecteren waarin wel familiebedrijven participeren met een dergelijk familiebedrijfs-
systeem. 
 
Eigenaarschap van de familie: Zoals beschreven in het literatuuronderzoek bestaan er volgens Gallo et al. 
(2004) duidelijke verschillen tussen hoog ontwikkelde familiebedrijven die volledig in familiehanden zijn en 
hoog ontwikkelde familiebedrijven waarvan het eigenaarschap gedeeld wordt met niet-familieleden. 
Eerstgenoemde bedrijven zijn bang om macht en invloed op de joint venture organisatie te verliezen en 
hebben grote moeite met situaties waarin doelstellingen van partners niet volledig congruent zijn met hun 
eigen doelstellingen. Laatstgenoemde bedrijven zijn gewend aan conflicterende belangen en zijn niet bang 
om grip te verliezen. Bovenstaande auteurs verwachten dat hoog ontwikkelde familiebedrijven die volledig 
in familiehanden zijn alleen zullen participeren in joint ventures waarin zij een meerderheidsbelang kunnen 
verkrijgen. Hoog ontwikkelde familiebedrijven met een gedeeld eigenaarschap daarentegen zijn wel bereid 
om het eigenaarschap van de joint venture te delen. Als gevolg van het ontbreken van familiebedrijven met 
een gedeeld eigenaarschap in het onderzoek kon deze laatste verwachting niet getoetst worden. Naast het 
toetsen van deze verwachting, kan vervolgonderzoek ook uitwijzen of de hierboven genoemde verschillen 
tussen familiebedrijven ook van invloed zijn op de relationele kenmerken, de controlcomplexiteit en de 
controlkenmerken van de joint ventures waarin zij participeren. 
 
Operationele samenwerking: Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat familiebedrijven weliswaar samen-
werkingsverbanden met andere bedrijven aan gaan, maar er slechts in beperkte mate operationeel met 
partners wordt samengewerkt. In het geval van de joint venture cases tussen familiebedrijven richtten de 
partners zich vooral op hun eigen bijdrage aan de joint venture. In twee van de drie cases tussen familie-
bedrijven en niet-familiebedrijven waren laatstgenoemden niet of nauwelijks betrokken bij de operationele 
gang van zaken. Als gevolg van de beperkte operationele samenwerking tussen de partnerbedrijven is de 
invloed van de relationele kenmerken op de controlcomplexiteit van de onderzochte joint venture cases 
klein. Het is plausibel te verwachten dat deze invloed groter wordt naarmate er meer operationeel met 
elkaar wordt samengewerkt. Naast toetsing van deze verwachting kan vervolgonderzoek ook een verklaring 
opleveren voor het gebrek aan operationele samenwerking door familiebedrijven Internationale joint 
ventures: Het onderzoek naar de uitoefening van jv control door familiebedrijven heeft uitsluitend 
betrekking op Nederlandse joint ventures. Middels vervolgonderzoek kunnen de onderzoeksresultaten van 
deze studie vergeleken worden met situaties in een internationalere context. Hierbij kan het gaan om zowel 
joint venture relaties tussen Nederlandse (familie)bedrijven en buitenlandse (familie) bedrijven als joint 
venture relaties tussen uitsluitend buitenlandse familiebedrijven.  
 
Controlcomplexiteit: Het onderzoek betreft uitsluitend joint venture relaties tussen bedrijven met een 
zelfde mate van ontwikkeling. Zo handelt het binnen de groep joint ventures tussen familiebedrijven 
uitsluitend om laag ontwikkelde familiebedrijven. De relaties binnen de groep joint ventures tussen familie-
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bedrijven en niet-familiebedrijven betreffen zowel relaties tussen hoog ontwikkelde familiebedrijven en 
hoog ontwikkelde niet-familiebedrijven als een samenwerking tussen een laag ontwikkeld familiebedrijf en 
een laag ontwikkeld niet-familiebedrijf. Middels vervolgonderzoek kan inzicht verkregen worden in de 
effecten van een ongelijke mate van ontwikkeling van de partners op de controlcomplexiteit en kan 
getoetst worden in hoeverre de controlkenmerken van de onderzochte cases aansluiten bij het control-
patronenmodel. Hierbij kan gedacht worden aan joint ventures tussen hoog ontwikkelde familiebedrijven, 
joint ventures tussen hoog en laag ontwikkelde familiebedrijven, joint ventures tussen hoog ontwikkelde 
familiebedrijven en laag ontwikkelde niet-familiebedrijven en joint ventures tussen laag ontwikkelde 
familiebedrijven en hoog ontwikkelde niet-familiebedrijven. 
6.5 Beoordeling maatschappelijke relevantie 
In paragraaf 1.3 is aangegeven dat naar verwachting het aantal joint ventures de komende jaren zal stijgen 
en dat kennis van de factoren die van invloed zijn op jv control essentieel is voor het succesvol laten 
functioneren van dit type strategische allianties. Het onderzoek heeft veel nieuwe kennis opgeleverd met 
betrekking tot de uitoefening van jv control door familiebedrijven binnen Nederlandse joint venture 
relaties. Op basis van verschillen in controlcomplexiteit en jv controlpatroon tussen joint venture relaties 
tussen familiebedrijven en tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven, blijkt dat de uitoefening jv 
control beïnvloed wordt door de verschillen tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven. Met de 
wetenschap dat naast transactiekenmerken, relationele kenmerken en institutionele kenmerken ook de 
specifieke kenmerken van familiebedrijven van invloed zijn op de uitoefening van jv control, kunnen 
managers van zowel familiebedrijven als niet-familiebedrijven zich terdege voorbereiden op een eventuele 
joint venture samenwerking met een familiebedrijf en daarmee verkeerde verwachtingen en 
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In het kader van mijn studie Managementwetenschappen aan de Open Universiteit te Heerlen verricht ik 
onderzoek naar de uitoefening van ‘joint venture control’ (afgekort tot ‘jv control’) door familiebedrijven. De 
onderzoeksvraag in dit kader luidt: ‘Hoe oefenen familiebedrijven jv control uit binnen Nederlandse joint 
venture relaties?’. 
Deelvragen 
1. Wat kan op basis van de literatuur gezegd worden over jv control en familiebedrijven en welke  
    verwachtingen kunnen aan de hand van dit theoretische onderzoek worden uitgesproken over de  
    uitoefening van jv control door familiebedrijven binnen Nederlandse joint venture relaties? 
2. Wat kan op basis van de empirische bevindingen gezegd worden over de uitoefening van jv control door  
    familiebedrijven binnen Nederlandse joint venture relaties? 
3. Wat zijn de implicaties van de confrontatie tussen de theorie en de praktijk met betrekking tot de    
    de uitoefening van jv control door familiebedrijven binnen Nederlandse joint venture relaties? 
Joint venture 
Een joint venture is een specifieke verschijningsvorm van strategische allianties (Ozorhon et al., 2008), die 
gedefinieerd wordt als “een op zichzelf staande juridische entiteit die gecreëerd is door twee of meer 
juridisch gescheiden organisaties (de partners), die elk minder dan 100% van deze entiteit bezitten en wiens 
betrokkenheid bij de joint venture beslissingsprocessen verder gaat dan puur de investeerdersrol“ (Geringer, 
1988).  
Joint venture control  
Joint venture control wordt gedefinieerd als “het proces  waarmee joint venture partners zodanig het 
gedrag van de joint venture beïnvloeden dat hun joint venture tot tevredenheid functioneert.” (Inkpen & 
Currall, 2004: 588). 
Familiebedrijven 
Een familiebedrijf wordt gedefinieerd als “een bedrijf dat op een duurzame, in potentie op volgende 
generaties overdraagbare, wijze vorm en gevolg geeft aan de formele of impliciete visie op zakendoen door 
leden van dezelfde familie of een klein aantal families dat een controlerend belang in de organisatie 
hebben.” (Chua et al., 1999: 25). 
Doel onderzoek 
Het doel in het onderzoek betreft het verwerven van kennis met betrekking tot de uitoefening van jv control 
door familiebedrijven binnen Nederlandse joint venture relaties. Het doel van het onderzoek betreft het 
toevoegen van nieuwe kennis met betrekking tot joint venture  control aan bestaande kennis ten aanzien 
van dit onderwerp. Het gaat hierbij zowel om wetenschappelijke relevantie als maatschappelijke relevantie. 
De wetenschappelijke relevantie betreft het vergaren van kennis over jv control in de context van 
familiebedrijven. Zover bekend is er geen expliciete studie verricht naar de wijze waarop jv control door 
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familiebedrijven wordt uitgeoefend. De maatschappelijke relevantie houdt verband met de toename van 
het aantal joint venture activiteiten en de expansiemogelijkheden die samenwerkingsvormen als joint 
ventures bieden in economisch zware tijden (McPhee et al., 2009). Middels inzicht in uitoefening van jv 
control door familiebedrijven, kunnen zowel familiebedrijven als niet-familiebedrijven betere beslissingen 
nemen met betrekking tot samenwerken met familiebedrijven in het algemeen en jv control in het 
bijzonder. 
Interview  
In het kader van het case study onderzoek zullen meerdere Nederlandse joint venture relaties onderzocht 
worden. Een interview vormt één van de onderzoeksmethoden waarmee getracht zal worden om een 
dieper inzicht te verwerven in de uitoefening van jv control door familiebedrijven binnen Nederlandse joint 
venture relaties. Het interview wordt afgenomen door ondergetekende en neemt maximaal drie uur in 
beslag. Het interview vindt binnen uw bedrijf plaats. In verband met verwerkbaarheid van de gespreksdata 
wordt toestemming aan u gevraagd om het gesprek op te mogen nemen. Ter voorbereiding op het 
interview is in de bijlage een vragenlijst opgenomen. Eventueel is na verwerking van de interviewgegevens 
nog additioneel contact nodig om ontbrekende gegevens aan te vullen. 





Bijlage 2 Vragenlijst 
 
1. Algemene inleidende vragen 
 
A. Uw bedrijf 
- Officiële naamstelling bedrijf? 




- Omzet/aantal werknemers? 
- Welke generatie van de familie voerde de regie bij de start van de joint venture? 
- Welke generatie van de familie voert momenteel de regie?   
- Mogelijke andere aandeelhouders? 
- Organisatiestructuur : - Divisies? 
       - Strategische business units? 
       - Afdelingen? 
       - Aard aanbod: producten/diensten?  
        - Aard primair proces: Productie/(tussen) handel/dienstverlening? 
- Missie/visie? 
- Actief in welke sectoren? 
- Aard van deze sectoren? 
- Sinds wanneer actief in deze sectoren? 
- In welke mate heeft de organisatie ervaring met joint ventures: Aantal jaren, nationaal/internationaal,  
  etc.? 
- In welke mate heeft de organisatie ervaring met andere strategische samenwerkingsvormen: Aantal jaren, 
  nationaal/internationaal etc .? 
    
B. De joint venture partner 
- Officiële naamstelling bedrijf? 





- Omzet/aantal werknemers? 
- Welke generatie van de familie voerde de regie bij de start van de joint venture? 
- Welke generatie van de familie voert momenteel de regie?   
- Mogelijke andere aandeelhouders? 
- Organisatiestructuur : - Divisies? 
       - Strategische business units? 
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       - Afdelingen? 
       - Aard aanbod: producten/diensten?  
        - Aard primair proces: Productie/(tussen) handel/dienstverlening? 
- Missie/visie? 
- Actief in welke sectoren? 
- Aard van deze sectoren? 
- Sinds wanneer actief in deze sectoren? 
- In welke mate heeft de organisatie ervaring met joint ventures: Aantal jaren, nationaal/internationaal,  
  etc.? 
- In welke mate heeft de organisatie ervaring met andere strategische samenwerkingsvormen: 
   Aantal jaren, nationaal/internationaal etc .? 
 
C. De joint venture 
- Officiële naamstelling bedrijf? 




- Omzet/aantal werknemers? 
- Organisatiestructuur : - Divisies? 
       - Strategische business units? 
       - Afdelingen? 
       - Aard aanbod: producten/diensten?  
        - Aard primair proces: Productie/(tussen) handel/dienstverlening? 
- Missie/visie 
- Actief in welke sectoren? 
- Aard van deze sectoren? 
- Sinds wanneer actief in deze sectoren? 
- Zijn de activiteiten van de joint venture transparant en goed meetbaar? 




- Een ‘joint venture’ wordt gedefinieerd als “een op zichzelf staande juridische entiteit die gecreëerd is door    
  twee of meer juridisch gescheiden organisaties (de partners), die elk minder dan 100% van deze entiteit  
  bezitten en wiens betrokkenheid bij de joint venture beslissingsprocessen verder gaat dan puur de  
  investeerdersrol“ (Geringer, 1988).  
- Een ‘familiebedrijf’ wordt gedefinieerd als “een bedrijf dat op een duurzame, in potentie op volgende  
  generaties overdraagbare, wijze vorm en gevolg geeft aan de formele of impliciete visie op zakendoen door    
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   leden van dezelfde familie of een klein aantal families dat een controlerend belang in de organisatie  
   hebben.” (Chua et al., 1999: 25). 
- ‘(Management) control’ wordt gedefinieerd als “het proces waarmee een entiteit op verschillende wijzen  
  en mate invloed uitoefent op het gedrag en de output van een andere entiteit, door het gebruik van macht, 
  autoriteit en een breed scala aan bureaucratische, culturele en informele mechanismen” (Geringer &  
  Hebert, 1989: 237). 
- ‘Joint venture control’ wordt gedefinieerd als “het proces  waarmee joint venture partners zodanig het  
  gedrag van de joint venture beïnvloeden dat hun joint venture tot tevredenheid functioneert.” (Inkpen &  
  Currall, 2004: 588). 
- ‘Controlmechanismen’ betreffen de verschillende instrumenten die ten behoeve van control worden  
   ingezet. 
- ‘De focus van control’ betreft het onderwerp waarop de control zich richt. 
- ‘De mate van control’ heeft betrekking op de betrokkenheid van de ouders bij de joint venture. 
 
 
Vraag 1: Volgens de literatuur vormen lidmaatschap van de familie (‘familie’), aandeelhouderschap  
                (‘eigendom’) en management (‘bedrijf’) drie overlappende en interactieve subsystemen van  
                het ‘familiebedrijfssysteem’. (Dit in tegenstelling tot het ’niet-familiebedrijfssysteem’ dat  
                slechts uit twee overlappende en interactieve subsystemen bestaat: aandeelhouderschap  
                (‘eigendom’) en management (‘bedrijf’). Zie de afbeeldingen hieronder. 
            
                    Familiebedrijfssysteem                              Niet-familiebedrijfssysteem 
 
                Volgens de literatuur maakt het feit dat personen binnen de organisatie handelen vanuit de 
                specifieke positie waarin zij zich bevinden (zie de 7 ‘vakjes’ van de eerste afbeelding) het  
                familiebedrijf tot een complex geheel van overlappende belangen.  
                Hoe ziet dit familiebedrijfssysteem met haar drie subsystemen er uit voor uw bedrijf? In dit kader  
                dienen de 7 ‘vakjes’ van het ‘familiebedrijfssysteem’ van uw bedrijf ingevuld te worden. Hiervoor is  
                het van belang de personen te bepalen die: 
 
                
Bedrijf 
  















                - Sec lid van de familie zijn (vakje 1) 
                - Sec eigenaar van het bedrijf zijn (vakje 2)  
                - Sec deel uitmaken van het management (vakje 3) 
                - Lid zijn van de familie én deel uitmaken van het management (vakje 4)  
                - Lid zijn van de familie én eigenaar zijn (vakje 5) 
                - Eigenaar zijn én deel uitmaken van het management (vakje 6) 
                - Lid van de familie zijn én eigenaar zijn én deel uitmaken van het management (vakje 7) 
 
Vraag 2: Welke invloed heeft het familiebedrijfssysteem van uw bedrijf op de culturele kenmerken,  
                waarden, managementprocessen in het algemeen en de toepassing van controlmechanismen,  
                focus van control en mate waarin control wordt toegepast in het bijzonder binnen uw bedrijf? 
Vraag 3: Welke invloed heeft het familiebedrijfssysteem van uw bedrijf op de culturele kenmerken,  
                waarden, managementprocessen in het algemeen en de toepassing van controlmechanismen,   
                focus van control en mate waarin control wordt toegepast in het bijzonder binnen de joint  
                venture? 
Vraag 4: Hebben de drie overlappende en interactieve subsystemen en daarmee ook het familiebedrijfs- 
                systeem als geheel van uw bedrijf in de loop der tijd (significante) wijzigingen ondergaan? 
                Zo ja, om welke (significante) wijziging(en) gaat het? Zo nee, doorvragen. 
Vraag 5: Zijn eventuele wijzigingen in het familiebedrijfssysteem van uw bedrijf van invloed (geweest) op de 
                culturele kenmerken, waarden, managementprocessen in het algemeen en de toepassing van  
                controlmechanismen, focus van control en mate waarin control wordt toegepast in het bijzonder  
                binnen uw bedrijf? 
               Zo ja, Op welke wijze en in welke mate is dit het geval (geweest)? Zo nee, doorvragen. 
Vraag 6: Zijn eventuele wijzigingen in het familiebedrijfssysteem van uw bedrijf van invloed (geweest) op de 
                toepassing van controlmechanismen, de focus van control en de mate waarin control wordt  
                toegepast binnen de joint venture? 
                Zo ja, Op welke wijze en in welke mate is dit het geval (geweest)? Zo nee, doorvragen. 
Vragen 7 t/m 11 zijn alleen relevant indien de joint venture partner een familiebedrijf is! 
Vraag 7: Welke invloed heeft het familiebedrijfssysteem van de joint venture partner op de culturele  
                kenmerken, waarden, managementprocessen in het algemeen en de toepassing van control-  
                mechanismen, focus van control en mate waarin control wordt toegepast in het bijzonder binnen  
                de joint venture partner? 
Vraag 8: Welke invloed heeft het familiebedrijfssysteem van de joint venture partner op de culturele  
                kenmerken, waarden, managementprocessen in het algemeen en de toepassing van control-  
                mechanismen, focus van control en mate waarin control wordt toegepast in het bijzonder binnen  




Vraag 9: Hebben de drie overlappende en interactieve subsystemen en daarmee ook het familie- 
                bedrijfssysteem als geheel van de joint venture partner in de loop der tijd (significante) wijzigingen  
                ondergaan? 
                Zo ja, om welke (significante) wijziging(en) gaat het? Zo nee, doorvragen. 
Vraag 10: Zijn eventuele wijzigingen in het familiebedrijfssysteem van de joint venture partner van invloed  
                  (geweest) op de culturele kenmerken, waarden, managementprocessen in het algemeen en de  
                  toepassing van controlmechanismen, de focus van control en de mate waarin control wordt  
                  toegepast in het bijzonder binnen de joint venture partner? 
                  Zo ja, Op welke wijze en in welke mate is dit het geval (geweest)? Zo nee, doorvragen. 
Vraag 11: Zijn eventuele wijzigingen in het familiebedrijfssysteem van de joint venture partner van invloed  
                  (geweest) op de toepassing van controlmechanismen, de focus van control en de mate waarin  
                  control wordt toegepast binnen de joint venture? 
                  Zo ja, Op welke wijze en in welke mate is dit het geval (geweest)? Zo nee, doorvragen. 
Vragen 12 t/m 16 zijn alleen relevant indien de joint venture partner geen familiebedrijf is! 
Vraag 12: Welke invloed heeft het niet-familiebedrijfssysteem van de joint venture partner op de culturele  
                  kenmerken, waarden, managementprocessen in het algemeen en de toepassing van control-  
                  mechanismen, focus van control en mate waarin control wordt toegepast in het bijzonder binnen  
                  de joint venture partner?  
Vraag 13: Welke invloed heeft het niet-familiebedrijfssysteem van de joint venture partner op de culturele  
                  kenmerken, waarden, managementprocessen in het algemeen en de toepassing van control-  
                  mechanismen, focus van control en mate waarin control wordt toegepast in het bijzonder binnen  
                  de joint venture? 
Vraag 14: Hebben de twee overlappende en interactieve subsystemen en daarmee ook het niet- 
                  familiebedrijfssysteem als geheel van de joint venture partner, in de loop der tijd (significante)  
                  wijzigingen ondergaan? 
                  Zo ja, om welke (significante) wijziging(en) gaat het? Zo nee, doorvragen. 
Vraag 15: Zijn eventuele wijzigingen in het niet-familiebedrijfssysteem van de joint venture partner van  
                  invloed (geweest) op de culturele kenmerken, waarden, managementprocessen in het algemeen  
                  en de toepassing van controlmechanismen, de focus van de control en de mate waarin control  
                  wordt toegepast in het bijzonder binnen de joint venture partner? 




Vraag 16: Zijn eventuele wijzigingen in het niet-familiebedrijfssysteem van de joint venture partner van  
                  invloed (geweest) op de toepassing van controlmechanismen, de focus van control en de mate  
                  waarin control wordt toegepast binnen de joint venture? 
 
                  Zo ja, Op welke wijze en in welke mate is dit het geval (geweest)? Zo nee, doorvragen. 
 
Vraag 17: Beschikte uw bedrijf bij de oprichting van de joint venture over familie specifieke kenmerken? 
   
                  Zo ja, Hoe kwamen deze tot uiting? 
 
Vraag 18: Beschikte uw bedrijf bij de oprichting van de joint venture ook over familie specifieke kenmerken  
                  ten aanzien van de toepassing van controlmechanismen, de focus van control en de mate waarin  
                  control wordt toegepast? 
  
                  Zo ja, Hoe kwamen deze tot uiting? 
 
Vraag 19: Zijn naar de mening van uw bedrijf familie specifieke kenmerken van belang voor het succes van  
                  uw bedrijf? 
 
                  Zo ja, Geldt dit ook voor de toepassing van controlmechanismen, de focus van control en de mate  
                  waarin control wordt toegepast? Zo nee, doorvragen. 
 
Vraag 20: Zijn familie specifieke kenmerken naar de mening van uw bedrijf (ook) van belang voor het succes  
                  van de joint venture? 
 
                  Zo ja, komen familie specifieke kenmerken in het algemeen dan wel de familie specifieke  
                  kenmerken ten aanzien van de toepassing van controlmechanismen, de focus van control en de  
                  mate waarin control wordt toegepast binnen uw bedrijf terug in de joint venture? Zo nee,  
                  doorvragen. 
 
Vraag 21: Werden de familie specifieke kenmerken van uw bedrijf bewaakt of gestimuleerd? 
 
                  Zo ja, Geldt dit ook voor de toepassing van controlmechanismen, de focus van control en de mate  
                  waarin control wordt toegepast? 
 
Vraag 22: Herkende uw bedrijf bij de oprichting van de joint venture eventuele zelfde of andere familie  
                  specifieke kenmerken bij de joint venture partner? 
 
                  Zo ja, om welke familie specifieke kenmerken bij de joint venture partner ging het dan? Ook ten  
                  aanzien van de toepassing van controlmechanismen, de focus van control en de mate waarin  
                  control wordt toegepast? 
 
Vraag 23: Waardeerde uw bedrijf alle eventuele familie specifieke kenmerken van de joint venture  
                  partner in het algemeen en de toepassing van controlmechanismen, de focus van control en de 
                  mate waarin control wordt toegepast in het bijzonder? 
 
                  Zo ja, in welke mate? 
 
Vraag 24: In hoeverre gelden de antwoorden op de vragen 17 t/m 23 nog steeds voor de huidige situatie? 
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Vragen 25 tot en met 31 zijn alleen relevant indien de joint venture partner ook een familiebedrijf is. 
 
Vraag 25: Beschikte de joint venture partner bij de oprichting van de joint venture over familie specifieke  
                  kenmerken? 
 
                  Zo ja, Hoe kwamen deze tot uiting? 
 
Vraag 26: Beschikte de joint venture partner bij de oprichting van de joint venture ook over familie  
                  specifieke kenmerken ten aanzien van de toepassing van controlmechanismen, de focus van  
                  control en de mate waarin control werd toegepast? 
 
                  Zo ja, Hoe kwamen deze tot uiting? 
 
Vraag 27: Waren bij de oprichting van de joint venture de familie specifieke kenmerken van de joint venture  
                  partner naar de mening van uw bedrijf van belang? 
 
                  Zo ja, Geldt dit ook voor de toepassing van controlmechanismen, de focus van control en de mate  
                  waarin control wordt toegepast? Zo nee, doorvragen. 
 
Vraag 28: Werden de familie specifieke kenmerken bij de joint venture partner door de joint venture 
                  partner bewaakt of gestimuleerd? 
 
                  Zo ja, Geldt dit ook voor de toepassing van control mechanismen, de focus van control en de mate  
                  waarin control wordt toegepast? 
 
Vraag 29: Herkende de joint venture partner dezelfde of andere familie specifieke kenmerken bij uw eigen  
                  bedrijf? Zo ja, om welke familie specifieke kenmerken bij uw bedrijf ging het dan? Ook ten  
                  aanzien van controlmechanismen, de focus van control en de mate waarin control werd  
                  toegepast? 
 
Vraag 30: In welke mate waardeerde de joint venture partner de familie specifieke kenmerken van uw  
                  bedrijf in het algemeen en ten aanzien van controlmechanismen, de focus van control en de  
                  mate waarin control werd toegepast in het bijzonder? 
 
Vraag 31: In hoeverre gelden de antwoorden op de vragen 25 t/m 30 nog steeds voor de huidige situatie? 
 
Vraag 32: Indien de joint venture partner geen familiebedrijf is. In hoeverre herkende en waardeerde de  
                  (niet-familiebedrijf) joint venture partner de specifieke familiekenmerken van uw bedrijf in het  
                  algemeen en de toepassing van controlmechanismen, de focus van control en de mate waarin  
                  control wordt toegepast in het bijzonder? 
 
Vraag 33: Was uw bedrijf bij de oprichting van de joint venture van plan om eventuele familie specifieke  
                  kenmerkende zoals de toepassing van controlmechanismen, de focus van control en de mate  
                  waarin control werd toegepast binnen de eigen organisatie ook toe te passen op de joint venture? 
 




                  Zo ja, Is het gelukt om de toepassing van controlmechanismen, de focus van control en de mate  
                  waarin control werd toegepast binnen uw bedrijf ook toe te passen op de joint venture? Waarom  
                  is dit wel of niet gelukt? 
 
Vraag 34: Indien de joint venture partner een familiebedrijf is. In hoeverre zijn de eventuele  
                  gemeenschappelijke familie specifieke kenmerken tussen uw bedrijf en de joint venture partner  
                  ten aanzien van de toepassing van controlmechanismen, de focus van control en de mate waarin  
                  control wordt toegepast op dezelfde wijze ingezet binnen de joint venture? Zat hier een  
                  specifieke argumentatie achter? 
 
Vraag 35: Heeft uw bedrijf een lange termijn oriëntatie en streeft het naar het beschermen van zijn  
                  familiereputatie voor toekomstige generaties? 
 
                  Zo ja, Hoe komt dit tot uiting? 
 
Vraag 36: Vormen deze eventuele lange termijn oriëntatie en het streven naar het beschermen van zijn 
                  familiereputatie voor toekomstige generaties een reden voor ´trustworthy behaviour´ van uw  
                  bedrijf? 
 
Vraag 37: Indien de joint venture partner een familiebedrijf is. Heeft het samenwerkende familiebedrijf  
                  (partner) een lange termijn oriëntatie en streeft het naar het beschermen van zijn familie- 
                  reputatie voor toekomstige generaties? 
 
                  Zo ja, Hoe komt dit tot uiting? 
 
Vraag 38: Indien de joint venture partner een familiebedrijf is. Vormen deze eventuele lange termijn  
                  oriëntatie en het streven naar het beschermen van zijn familiereputatie voor toekomstige  
                  generaties een reden voor ´trustworthy behaviour´ van het samenwerkende familiebedrijf  
                  (partner)? 
 
Vraag 39: Vormden de (eventuele) lange termijn oriëntatie van uw bedrijf en zijn (eventuele) streven naar 
                  het beschermen van de familiereputatie voor toekomstige generaties, bij de oprichting van de  
                  joint venture een reden voor de partner om meer of minder vertrouwen in uw bedrijf te hebben  
                  dan in een niet-familiebedrijf? In hoeverre was dit het geval en wat is de achterliggende  
                  motivatie? 
 
Vraag 40: Indien de partner een familiebedrijf is. Vormden de (eventuele) lange termijn oriëntatie van het  
                  samenwerkende familiebedrijf (de partner) en zijn (eventuele) streven naar het beschermen van  
                  de familiereputatie voor toekomstige generaties, bij de oprichting van de joint venture een reden  
                  voor uw bedrijf om meer of minder vertrouwen in het samenwerkende familiebedrijf (de partner)  
                  te hebben dan in een niet-familiebedrijf? In hoeverre was dit het geval en wat is de  
                  achterliggende motivatie? 
 
Vraag 41: Vormden de (eventuele) familie specifieke gemeenschappelijkheden in het algemeen en de  
                  toepassing van controlmechanismen, de focus van control en de mate waarin control werd  
                  toegepast in het bijzonder, bij de oprichting van de joint venture een reden voor de partner om  
                  meer of minder vertrouwen in uw bedrijf te hebben dan in een niet-familiebedrijf? In hoeverre is  




Vraag 42: Indien de partner een familiebedrijf is. Vormden de (eventuele) familie specifieke  
                  gemeenschappelijkheden in het algemeen en de toepassing van controlmechanismen, de focus  
                  van control en de mate waarin control werd toegepast in het bijzonder, bij de oprichting van de  
                  joint venture een reden voor uw bedrijf om meer of minder vertrouwen in het samenwerkende  
                  familiebedrijf (de partner) te hebben dan in een niet-familiebedrijf? In hoeverre was dit het geval  
                  en wat is de achterliggende motivatie hiervoor? 
 
Vraag 43: Heeft het kleinere/grotere vertrouwen (zoals genoemd bij vraag 39 en 41) van de joint venture  
                  partner in uw bedrijf binnen de joint venture geleid tot een andere toepassing van control-  
                  mechanismen, focus van control of mate waarin control wordt toegepast dan het geval geweest  
                  zou zijn bij een samenwerking met een niet-familiebedrijf? S.v.p. toelichten. 
 
Vraag 44: Zou het kleinere/grotere vertrouwen (zoals genoemd bij vraag 40 en 42) van uw bedrijf in een  
                  samenwerkend familiebedrijf, binnen een joint venture leiden tot een andere toepassing van  
                  controlmechanismen, focus van control of mate waarin control wordt toegepast dan in het geval  
                  van een samenwerking met een niet-familiebedrijf? S.v.p. toelichten. 
 
Vraag 45: Volgens de joint venture literatuur vormen complementaire (aanvullende) verschillen tussen  
                  bedrijven de onderliggende reden om joint venture samenwerkingsverbanden aan te gaan. Welke  
                  aanvullende verschillen vormden voor uw bedrijf en de joint venture partner de onderliggende  
                  reden(en) om als partner een joint venture samenwerking aan te gaan? 
 
                  Over welke (financiële) middelen, vaardigheden, kennis of kunde beschikten uw bedrijf en de joint  
                  venture partner op het moment van het aangaan van de joint venture? 
 
                  In hoeverre waren deze verschillen tussen uw bedrijf en dat van de joint venture partner  
                  daadwerkelijk aanvullend? 
 
                  Was de inbreng van uw bedrijf en de joint venture partner gelijkwaardig?    
                  Zo nee, heeft dit consequenties gehad voor één van de partners? 
 
Vraag 46: Hoe groot is de afhankelijkheid van uw bedrijf van de joint venture? 
 
                  Heeft uw bedrijf interessante alternatieven voor de joint venture en/of de joint venture partner? 
 
Vraag 47: In welke mate is de joint venture partner afhankelijk van de joint venture? 
 
                  Heeft de joint venture partner interessante alternatieven voor de joint venture en/of uw bedrijf? 
 
Vraag 48: Kan uw bedrijf en/of de joint venture partner bepaalde onderhandelingsmacht ontlenen aan de  
                  inbreng van specifieke middelen, vaardigheden, kennis of ervaring?   
 
                 Heeft uw bedrijf of de joint venture partner hiervan gebruik gemaakt? Zo ja, op welke wijze? 
               
Vraag 49: Heeft er in de loop der tijd overleg plaatsgevonden met de joint partner om de verschillen in  
                  bijdragen te coördineren? 
 
                  Zo ja, Op welke wijze en in welke frequentie gebeurt/gebeurde dit? Zo nee, om een toelichting  
                  vragen. 
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Vraag 50: Volgens de joint venture literatuur zijn er naast de eerde genoemde aanvullende verschillen, ook  
                  verschillen tussen de samenwerkende partner die alleen maar een negatief effect hebben op een  
                  effectieve besturing en levensduur van de joint venture. Hieronder vindt u een overzicht van de 5  








Sources of tension 
Meta Supranational 1.Societal culture Differences in perception and interpretation of 
phenomena, analytical processes. 
Macro National 2. National context Differences in home government policies, 
national industry structure and institutions. 
Meso Top management 3. Corporate culture Differences in ideologies and values guiding 
companies. 
Meso  Policy group 4. Strategic intention Differences in strategic interests of partner from 
dynamic external and internal environments. 
Micro Functional 
management 
5. Management  
practices and 
organization 
Differences in management styles, organizational 
structures of parent firms. 
Bron: (Parkhe, 1991: 584). 
 
                   1. Societal culture: Betreft alle aspecten van het leven binnen een maatschappij die leiden 
                       tot normen, waarden en het gedrag van mensen.  
                   2. National context: Betreft primair de industriestructuren, instellingen en wetgeving  
                       binnen een land. 
                   3. Corporate culture: Betreft de waarden en normen van een bedrijf. Vaak zijn deze  
                       waarden en normen verweven met de ‘societal culture’ en de ‘national context’.  
                   4. Strategic directions: Betreft de strategische keuzes die bedrijven maken om in te  
                       kunnen spelen op kansen en bedreigingen af te kunnen wenden. 
                   5. Management practices and organization: Betreft de managementstijl, het delegeren van    
                       verantwoordelijkheden, de wijze waarop beslissingsprocessen tot stand komen en het  
                       vertrouwen op de toepassing van formele planning en control (mechanismen, focus en  
                       mate).  
                   Van welke van de 5 dimensies van verschillen was bij de oprichting van de joint venture tussen  
                   uw bedrijf en dat van de joint venture partner sprake? Waren de verschillen groot? 
                   Welke verschillen per dimensie betrof het en hoe groot was de impact van deze verschillen op  
                   het functioneren van de joint venture? 
Vraag 51: In de literatuur worden onderstaande vier verschillende familieculturen onderscheiden. 
                  Welke van deze familieculturen past het beste bij de cultuur binnen uw eigen bedrijf? In hoeverre  
                  sluit deze familiecultuur aan bij de cultuur binnen uw eigen bedrijf? 
                  Indien de joint venture partner een familiebedrijf is. Welke van de vier familieculturen past  
                  het beste bij de cultuur binnen de joint venture partner. In hoeverre sluit deze  
                  familiecultuur aan bij de cultuur binnen de joint venture partner?  
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 Paternalistic Laissez-faire Participative Professional 





Lineal Collateral (group 
orientation) 
Individualistic 





People are good 
and trustworthy 
People are good and 
trustworthy 
People are neither 
good nor evil 
Nature of truth Truth resides 
in the founder 
family 





Truth is found in 
group decision 
making/participation 
















Particularistic Particularistic Universalistic Universalistic 




Doing orientation Being-in-becoming 
orientation 
Doing orientation 
Time Present or 
past 
orientation 
Present or past 
orientation 




Vraag 52: In hoeverre sloot/sluit de cultuur binnen de joint venture aan bij de culturen van uw eigen bedrijf 
                  en de joint venture partner? 
Vraag 53: Gaat de voorkeur van uw bedrijf uit naar het zelfstandig uitvoeren van activiteiten/runnen van  
                  een dochteronderneming dan wel naar het gezamenlijk uitvoeren van activiteiten/runnen van een  
                  dochteronderneming? 
                  Waarom gaat de voorkeur van uw bedrijf hiernaar uit? 
                  Indien de voorkeur van uw bedrijf uitgaat naar het zelfstandig uitvoeren van activiteiten/runnen 
                  van een dochteronderneming, waarom is dan toch voor een joint venture  
                  samenwerking gekozen? 
Vraag 54: Gaat de voorkeur van de joint venture partner uit naar het zelfstandig uitvoeren van  
                  activiteiten/runnen van een dochteronderneming dan wel naar een samenwerking met één of  
                  meer andere bedrijven? 
                  Waarom gaat de voorkeur van de joint venture partner hiernaar uit? 
                  Indien de voorkeur van de joint venture partner uitgaat naar het zelfstandig uitvoeren van  
                  activiteiten/runnen van een dochteronderneming, waarom is dan toch voor een joint venture  
                  samenwerking gekozen? 
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Vraag 55: Wat was/waren de achterliggende reden(en) voor uw bedrijf om een joint venture te starten in  
                  plaats van te kiezen voor een andere samenwerkingsvorm?  
Vraag 56: Wat was/waren de achterliggende reden(en) voor de joint venture partner om een joint venture  
                  te starten in plaats van te kiezen voor een andere samenwerkingsvorm? 
Vraag 57: Wat was/waren de achterliggende reden(en) voor uw bedrijf en dat van de joint venture partner  
                  om voor elkaar te kiezen? 
Vraag 58: Wat is het belang (in percentage) van uw bedrijf in de joint venture? 
                  Is dit belang conform de wens van uw bedrijf? 
                  Indien er sprake is van een meerderheidsbelang: Is/zijn er specifieke reden(en)voor dit  
                  meerderheidsbelang? Zou uw bedrijf ook genoegen nemen met een minderheidsbelang? 
                  Indien er sprake is van een 50/50 belang: Is/zijn er specifieke reden(en) voor deze evenwichtige  
                  verdeling? Zou uw bedrijf ook genoegen nemen met een minderheidsbelang? 
                  Indien er sprake is van een minderheidsbelang: Is/zijn er specifieke reden(en) voor dit  
                  minderheidsbelang? 
Vraag 59: Komt de mate waarin uw bedrijf managementcontrol uitoefent over de joint venture  
                  activiteiten overeen met het belang dat het bedrijf in de joint venture heeft? 
                  Zo nee, Waarom komt de mate waarin uw bedrijf managementcontrol over de joint venture  
                  activiteiten uitoefent niet overeen met het belang dat het bedrijf in de joint venture heeft? 
                  Zo nee, Hoe groot is het aandeel (in percentage) van uw bedrijf in de managementcontrol van  
                  de joint venture activiteiten? 
Vraag 60: Komt de mate waarin de joint venture partner control uitoefent overeen met het belang dat het  
                  bedrijf in de joint venture heeft? 
                  Zo nee, Waarom komt de mate waarin de joint venture partner control over de joint venture  
                  activiteiten uitoefent niet overeen met het belang dat het bedrijf in de joint venture heeft? 
                  Zo nee, Hoe groot is het aandeel (in percentage) van de joint venture partner in de management-  
                  control van de joint venture activiteiten? 
Vraag 61: Oefent uw bedrijf actieve managementcontrol uit over de activiteiten van de joint venture? 
                  Gaat het hierbij om alle activiteiten van de joint venture dan wel over een specifiek  
                  gedeelte/niveau van de activiteiten van de joint venture? Is hiervoor een specifieke reden? 
Vraag 62: Oefent de joint venture  partner actieve managementcontrol uit over alle activiteiten van de joint  
                  venture dan wel over een specifiek gedeelte/niveau van de activiteiten van de joint venture? 
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                  Is hiervoor een specifieke reden? 
Vraag 63: Kan de wijze waarop uw bedrijf managementcontrol toepast op de joint venture activiteiten  
                  getypeerd worden als hoog of laag?  
                  Is hiervoor een specifieke reden? 
Vraag 64: Is er een verschil in de mate waarin uw bedrijf managementcontrol (hoog of laag) toepast op  
                  de eigen inbreng in de joint venture en de inbreng van de joint venture partner? 
                  Zo ja, wat is het verschil? Is hiervoor en specifieke reden? 
Vraag 65: Kan de wijze waarop de joint venture partner managementcontrol toepast getypeerd worden als  
                  hoog of laag? 
                  Is hiervoor een specifieke reden? 
Vraag 66: Is er een verschil in de mate waarin de joint venture partner managementcontrol (hoog of laag)  
                  toepast op de eigen inbreng in de joint venture en de inbreng van uw bedrijf? 
                  Zo ja, wat is het verschil? Is hiervoor een specifieke reden? 
Vraag 67: Welke controlmechanismen ten aanzien van welke verschillen (zie vraag 50) zet uw bedrijf in ten  
                  aanzien van het effectiever functioneren van de joint venture? 
                  Heeft deze inzet van controlmechanismen zijn vruchten afgeworpen? In welke mate? 
Vraag 68: Welke controlmechanismen ten aanzien van welke verschillen (zie vraag 50) zet de joint venture  
                  partner in ten aanzien van het effectiever functioneren van de joint venture? 
                  Heeft deze inzet van controlmechanismen zijn vruchten afgeworpen? In welke mate? 
Vraag 69: In hoeverre kunnen de partner binnen de joint venture samenwerking invloed uitoefenen op de  
                  wijze waarop de andere partner managementcontrol (controlmechanismen, focus van control en  
                  de mate waarin control toegepast wordt) bedrijft? 
Vraag 70: Wordt managementcontrol ten aanzien van de joint venture door uw bedrijf toegepast om  
                  ongewenst gedrag te voorkomen, om gewenst gedrag te stimuleren dan wel om ongewenst  
                  gedrag te voorkomen én gewenst gedrag te stimuleren? 
                  Welke controlmechanismen worden toegepast om ongewenst gedrag te voorkomen? 
                  Welke controlmechanismen worden toegepast om gewenst gedrag te stimuleren? 
Vraag 71: Beschikt uw bedrijf over uitgebreide controlsystemen en controlprocedures? 
                  Beschikt de joint venture partner over uitgebreide controlsystemen en controlprocedures? 
                  Beschikt de joint venture over uitgebreide controlsystemen en controlprocedures? 
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Vraag 72: Kan de managementcontrol binnen uw bedrijf het beste getypeerd worden als formeel (alles is  
                  op schrift gesteld) en formeel of als informeel en persoonlijk? 
                  Kan de managementcontrol binnen de joint venture partner het beste getypeerd worden als  
                  formeel (alles is op schrift gesteld) en formeel of als informeel (niet schriftelijk vastgelegd) en  
                  persoonlijk? 
                  Kan de managementcontrol binnen de joint venture het beste getypeerd worden als formeel  
                  (alles is op schrift gesteld) en formeel of als informeel en persoonlijk? 
Vraag 73: Zou uw bedrijf managementcontrol binnen de joint venture samenwerking accepteren die  
                  volledig gebaseerd is op informele (niet schriftelijk vastgelegde) control? 
                  Zou de joint venture partner managementcontrol binnen de joint venture samenwerking  
                  accepteren die volledig gebaseerd is op informele (niet schriftelijk vastgelegde) control? 
Vraag 74: Is uw bedrijf bereid om een joint venture samenwerking aan te gaan met een bedrijf waarmee het  
                  geen of weinig ervaring heeft? 
                  Zo nee, waarom niet? 
Vraag 75: In het geval van een internationale joint venture. Gaat de voorkeur van uw bedrijf uit naar het  
                  inzetten van expatriates? 
                  Zo ja waarom juist expatriates? Zijn er ten aanzien van de joint venture expatriates ingezet? Zo ja,  




Bijlage 3 Kenmerken joint venture partners Bouwcombinatie Broekland case 
 
Naam partners Nijhof Buiting Vondervoort 
 
Rechtsvorm Besloten vennootschap Besloten vennootschap Besloten vennootschap 
Oprichtingsjaar 1965 1996 (Ontstaan na een 
management buy-out van het 
voormalige familiebedrijf H.A.M. 
Schrijver). 
1922 (Sinds 2001/2002 
onderdeel van de Exel Lemele 
Bouwgroep). 
Hoofdvestiging Broekland (OV) Broekland (OV) Broekland (OV) 





± 40 medewerkers ± 40 medewerkers 5-10 medewerkers 
Omzet
 
 2003/2004: € 5/6 miljoen. 1996: € 1 miljoen. 
2003/2004: Inschatting € 2 
miljoen. 
2003/2004: Inschatting o.b.v. 
omzet en aantal werknemers in 
de jaarrekening van 2010: € 1,5/2 
miljoen. 









Familie, eigenaar en werkzaam (7): 
Zoon en dochter oprichter. Familie 
en werkzaam (4): Schoonzoon. 
Dochter en schoonzoon leiden het 
bedrijf. 
Familie, eigenaar en werkzaam 
(7): Oprichter. Meewerkende 
echtgenote (4 of 7).  Andere 
aandeelhouders onbekend. 
Eigenaar (2): Familiebedrijf Exel. 
Familie en werkzaam (4): 
Voormalige eigenaar 





Eigendomsdimensie: Transitie van 
controlerende eigenaar (1) naar 
partnership van de twee kinderen 
(2) heeft vlak voor de start van de 
joint venture samenwerking  
plaatsgevonden. 
Eigendomsdimensie: 
Controlerende eigenaar (1). 
Eigendomsdimensie: Het bedrijf 
maakt onderdeel uit van een 
ander familiebedrijf.  
Bedrijfsdimensie: Transitie van 




Bedrijfsdimensie: Inschatting aan 
de hand van de leeftijd van het 
bedrijf: Rijpheidsfase (3). 
Familiedimensie: Transitie van 
samenwerken (3) naar doorgeven 
stokje (4) heeft vlak voor de start 
van de joint venture samenwerking  
plaatsgevonden. 
Familiedimensie: Huidige 
eigenaar heeft in 1996 het stokje 
overgenomen van de vorige 
eigenaar. Bij de start van de joint 
venture was sprake van het jonge 
familiebedrijf (1).  
Familiedimensie: Vader en twee 
zoons werken samen binnen het 
bedrijf. Inschatting: Toetreding 





Laag. Nijhof beschikte niet over 
een actieve en effectieve raad van 
commissarissen in combinatie met 
een getraind en professioneel 
managementteam.  
Laag. Buiting beschikte niet over 
een actieve en effectieve raad 
van commissarissen in 
combinatie met een getraind en 
professioneel managementteam. 
Laag. Het moederbedrijf van 
Vondervoort beschikte niet over 
een actieve en effectieve raad 
van commissarissen in 




Volledig in familiehanden. Volledig in familiehanden. Volledig in familiehanden. 
Management- en 
controlsystemen 





Bijlage 4 Kenmerken Bouwcombinatie Broekland case 
 
Algemene kenmerken Onderzoeksresultaten 
 
Naam  Bouwcombinatie Broekland 
Rechtsvorm Vennootschap onder firma 
Locatie  Broekland (OV) 
Periode bestaan 2003-2004 
Activiteiten/doel Bouw sporthal en gemeenschapshuis ‘t Horsthuis te Broekland. 
Werknemers Geen  
Omzet  € 890.000,- 
Samenwerking Beperkte operationele samenwerking. Men werkte wel gezamenlijk aan de bouw van sporthal en 




Alle drie de partners hadden een belang van 33,3% in de joint venture. 




1. Specificiteit  
    investeringen 
Laag. Er zijn nauwelijks of geen investeringen ten behoeve van de joint venture samenwerking 
gedaan die bij beëindiging van de relatie hun waarde konden verliezen. 
2. Onzekerheid Laag. De joint venture samenwerking betrof een standaard bouwproject. Er bestond onderling geen 
onzekerheid over het gedrag van de andere partners. Dit werd vooral ingegeven door het feit dat alle 
drie de partners in Broekland gevestigd waren en het bouwproject het algemeen plaatselijk belang 
diende. Mede dankzij de korte samenwerkingsperiode was ook de onzekerheid over (mogelijke 
veranderingen in) de marktomgeving laag.  
3. Frequentie Afhankelijk van de fase van de bouw was de frequentie van het aantal transacties hoog of laag. 
4. Kennis transformatie- 
    proces 
Groot. Iedere partner bezat een grote kennis met betrekking tot de eigen transformatieprocessen. 
Eens in de veertien dagen werd overleg gepleegd over de algehele voortgang van het project. 
Hierdoor was de kennis met betrekking tot de transformatieprocessen van de andere partners matig. 
5. Meetbaarheid output Hoog. De output betrof de bouw van sporthal en gemeenschapshuis ‘t Horsthuis te Broekland 
conform de specificaties. De output van de deelactiviteiten was ook goed meetbaar. 
 
Relationele kenmerken Onderzoeksresultaten 
 
1. Verschillen partners Type I verschillen: De activiteiten van de drie partners waren sterk complementair aan elkaar.  
Samenwerken was de enige mogelijkheid om de order in de wacht te slepen. Dit was een eis van de 
opdracht gevende sportvereniging. Ter voorbereiding op de samenwerking is er veelvuldig overleg 
met elkaar gepleegd. Type II verschillen: Met name met betrekking tot de bedrijfscultuur 
(paternalistisch/laissez-faire) en managementpraktijk en organisatie (zwak ontwikkelde management 
systemen  en control systemen) leken de partners in sterke mate op elkaar. Hoewel er kleine 
verschillen bestonden tussen de partners, zijn deze nooit echt tot uiting gekomen en waren ze ook 
niet echt relevant. Hiervoor was de samenwerking te los en de duur van de samenwerking te kort.  
2. Informatieasymmetrie Hoog. Iedere partner richtte zich op haar eigen specifieke bijdrage aan de joint venture. Eens in de 
veertien dagen vond overleg plaats over de algehele voortgang. 
3. Onderhandelingsmacht De onderhandelingsmacht van Nijhof in het kader van het verwerven van de opdracht was, gezien de 
vele en goede contacten met de sportvereniging, groter.  Met het oog op het dorpsbelang heeft 
Nijhof hier geen gebruik van gemaakt. Geen van de partners was echt afhankelijk van de joint 
venture samenwerking.   
4. Vertrouwen De partners hadden vertrouwen in de competenties van de partners, het nakomen van contractuele 
afspraken door de partners en het eerlijk handelen in het geval van onvoorziene omstandigheden 
door de andere (plaatselijke) partners. Naast een heldere rolverdeling speelde met betrekking tot 
laatstgenoemde punt ook de emotionele en geografische verbondenheid met het dorp Broekland 




Institutionele kenmerken Onderzoeksresultaten 
 






Mate van control- 
complexiteit 
Laag. De interne transparantie was groot en de externe omgeving was stabiel. Ondanks dat de 
activiteiten van de partners verschilden en er sprake was van een hoge informatieasymmetrie, 
leverden de relationele kenmerken vanwege de focus op de eigen bijdrage geen grote control- 
complexiteit op. Deze conclusie geldt ook voor de institutionele kenmerken. De (mate van) control- 
complexiteit komt overeen met de controlcomplexiteit van een content-based controlpatroon uit het 
jv controlpatronenmodel van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007). 
 
Controlkenmerken  Onderzoeksresultaten 
 
1. Controlmechanismen Er werden overwegend content-based jv ontrol mechanismen ingezet. Vondervoort zette als 
aannemersbedrijf content-based control mechanismen in ten aanzien van haar eigen bouw-
activiteiten en de voortgang van het algehele bouwproject. Nijhof en Buiting zetten content-based 
control mechanismen in met betrekking tot hun eigen activiteiten binnen het bouwproject. Tijdens 
het voortgangsoverleg dat eens in de veertien dagen plaatsvond vond afstemming tussen de drie 
partners plaats en werd ook op informele wijze aandacht besteed aan de onderlinge relaties. 
2. De mate van control Matig. 
3. De focus van control Vondervoort richtte zich als aannemersbedrijf op haar eigen activiteiten en output én de output van 
de andere twee bedrijven. Nijhof en Buiting richtten zich voornamelijk op hun eigen activiteiten en 
output.  
4. Joint venture type Split control joint venture. De drie partners oefenden elk dominante control uit over hun eigen 
specifieke bijdrage aan de joint venture. Vondervoort richtte zich als aannemersbedrijf op haar eigen 
bouwactiviteiten en de algehele voortgang van het project. Nijhof en Buiting oefenden dominante 
control uit over hun eigen activiteiten. 
5. Contracttype Afspraken over de uit te voeren werkzaamheden met specificaties en rolverdeling zijn niet zo 
uitgebreid op papier gezet.  
6. JV controlpatroon De controlkenmerken van de Bouwcombinatie Broekland case wijken met betrekking tot de mate van 
control (matig i.p.v. hoog) , het joint venture type (split control joint venture i.p.v. shared/dominant 
joint venture) en het contracttype (niet zo uitgebreid i.p.v. uitgebreid) af van het content-based 















1A Hoewel er een formeel contract bestond voor de gezamenlijke bouw van sporthal en 
gemeenschapshuis ’t Horsthuis, was de uitgeoefende jv control overwegend informeel van aard. In 
het geval van Nijhof werd jv control persoonlijk door familieleden uitgevoerd. Nijhof was 
hoofdsponsor van de sportvereniging en beide directeur-eigenaren waren zeer actief binnen deze 
club. Daarnaast bestond er een sterke emotionele band met het dorp Broekland. 
1B Er was sprake van een zeer losse samenwerking waarbij, zoals gebruikelijk in de bouw, het 
aannemersbedrijf het hele bouwproces coördineerde en de andere twee partners zich als onder-
aannemers vooral richtten op hun eigen bijdrage aan de joint venture. Omdat er geen sprake was 
van een zelfstandig functionerende joint venture organisatie met werknemers waren er ook geen 
belangrijke posities voor familieleden beschikbaar. Wel waren de directeur-eigenaren van de 
partners persoonlijk intensief betrokken bij het gezamenlijke voortgangsoverleg. 
1C Bouwcombinatie Broekland betrof een kortstondige samenwerking van slechts een jaar. Het is niet 
goed mogelijk vast te stellen of de door Nijhof, Buiting en Vondervoort uitgeoefende jv control in 
dit korte tijdsbestek formeler geworden is. Na overname van het bedrijf door de tweede generatie 
van de familie (dochter en schoonzoon) is de overwegend informele control binnen Nijhof zelf wel 
formeler geworden. Zo zijn er geautomatiseerde controlsystemen geïntroduceerd waarmee onder 
andere voor- en nacalculaties gemaakt konden worden en is de verantwoordelijkheid voor 
projecten bij projectleiders neergelegd. 
1D Er bestonden verschillen in de ontwikkelingsfasen tussen de drie familiebedrijven, maar er was 
geen sprake van duidelijke verschillen in de uitoefening van de overwegend informele jv control.  
Er is niet onderzocht of er een causaal verband bestaat tussen verschillen in de ontwikkelingsfasen 
van familiebedrijven en de uitoefening van jv control door deze bedrijven. 
1E De beperkte verschillen in de uitoefening van informele jv control tussen de drie partners werden 
informeel en persoonlijk besproken tijdens het voortgangsoverleg dat eens in de veertien dagen 
plaatsvond. 
1F Niet van toepassing omdat de joint venture uitsluitend familiebedrijven betrof. 
1G Niet van toepassing omdat de joint venture uitsluitend familiebedrijven betrof. 
1H Niet van toepassing omdat de joint venture uitsluitend familiebedrijven betrof. 
2A Tijdens het onderzoek zijn zowel negatieve jv controlmechanismen (tachograaf in de bedrijfs- 
auto’s, geen bedrijfsauto’s mee naar huis, tekenen voor gereedschap, urenverantwoording per 
week) als positieve jv controlmechanismen (training, voorlichtingsbijeenkomsten) naar voren 
gekomen.  
De mate van  
control 
2A Volgens de directeur-eigenaar van Nijhof (dochter van de oprichter) was de uitgeoefende mate van 
jv control matig. Dit gold volgens haar voor alle drie de partners. 
2B Ondanks dat alle drie de familiebedrijven laag ontwikkeld en volledig in familiehanden waren, zijn 
zij destijds toch een joint venture aangegaan. Zij waren alle drie bereid om genoegen te nemen met 
een minderheidsbelang. Ondanks dat Vondervoort als aannemersbedrijf relatief de meest invloed-
rijke partner was, waren de twee andere partners bereid om aan de joint venture deel te nemen. 
Hierbij dient aangetekend te worden dat joint ventures als deze gebruikelijk zijn in de bouw. Nijhof 
en Buiting waren gewend om als onderaannemers binnen bouwprojecten te fungeren. 
2C Omdat er geen sprake was van hoog ontwikkelde familiebedrijven die volledig in familiehanden 
waren, kon propositie 2C niet getoetst worden.  
2D Naast jv control over de gehele joint venture middels het voortgangsoverleg dat eens in de veertien 
dage plaatsvond, richtten de partners zich vooral op dominante jv control over hun eigen bijdrage 
aan de joint venture. 
De focus van 
control 
3A Logischerwijs was de focus van jv control van aannemersbedrijf Vondervoort breder dan de focus 
van de twee andere partners. Vondervoort richtte zich zoals te doen gebruikelijk in de bouw op 
haar eigen activiteiten en de algehele voortgang van het project. Naast het voortgangsoverleg 
richtten Nijhof en Buiting zich vooral op hun eigen bijdragen aan het project. Er was sprake van een 
split control joint venture. 
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Bijlage 6 Kenmerken joint venture partners Gulden krakeling case  
 
Naam partners Frijling Aviateur Daelmans 
 
Rechtsvorm Besloten vennootschap Besloten vennootschap Besloten vennootschap 
Oprichtingsjaar 1784 ± 1935 1909 
Hoofdvestiging Dalfsen (OV) Broek op Langedijk (NH) Nieuwkuijk (NB) 
Aard bedrijf Producent van industriële koek- en  
banketproducten. 
Producent van industriële koek- 
en banketproducten. 




1980: 30/35 (incl. GK). 
2005: 100  (incl. GK). 
1980: Onbekend. 
2005: Onbekend (Meer dan      
            Frijling). 
1980: Onbekend. 
2005: Onbekend (Aanzienlijk 
            meer dan Frijling). 
Omzet 
 
1980: € 4/5 miljoen (incl. GK). 
2005: € 15 miljoen (incl. GK). 
1980: Onbekend. 
2005: Onbekend (meer dan   
            Frijling). 
1980: Onbekend. 
2005: Onbekend (Aanzienlijk 
           meer dan Frijling). 














1980: Familie, eigenaar en 
werkzaam (7): De heren Wim, Jan 
en Hans Frijling (broers). 
2005: Familie, eigenaar en werk-
zaam (7): De heer Hans Frijling 
(85%). Eigenaar en werkzaam (6): 
De heer Rien Mook (15%) (Van 
1997 tot 2009?). De heer Rinze 
Attema (6) heeft in de periode 
1997-2003 een belang van 10%  
gehad.  
1980: Familie, eigenaar en werk-
zaam (7): De heer Cees Komen 
(100% eigenaar of in ieder geval 
meerderheidsaandeelhouder). 
Eventuele andere personen 
binnen het familiebedrijfs-
systeem zijn onbekend. 
2005: Familie, eigenaar en werk-
zaam (7): De heer Cees Komen 
(80% en zijn vrouw en drie zonen 
elk 5%). Eventuele andere 
personen binnen het familie-
bedrijfssysteem zijn onbekend. 
1980: Familie, eigenaar en 
werkzaam (7): De heer Herman 
Daelmans (meerderheids-
aandeelhouder). Eventuele  
andere personen binnen het 
familiebedrijfssysteem zijn 
onbekend. 
2005: Familie, eigenaar en werk-
zaam (7): De heren Rick en 
Jeroen Daelmans (neven). 
Eventuele andere personen 
binnen het familiebedrijfs-






1980: Partnerschap kinderen (2). 
2005: Controlerende eigenaar (1). 
Eigendomsdimensie: 
Controlerende eigenaar (1) 
gedurende de periode 1980 
tot en met 2005. 
Eigendomsdimensie: 
1980: controlerende eigenaar (1) 
of partnerschap kinderen (2). 












2005: Rijpheidsfase (3). 
Familiedimensie: 
1980: Samenwerken (3). Vader was 
al overleden. 
2005: Doorgeven van het stokje (4). 
Familiedimensie: 
1980: Het jonge bedrijf (1). 
 
2005: Toetreding tot het bedrijf 
(2) of samenwerken (3) 
Familiedimensie: 
1980: Toetreding tot het bedrijf 
(2) 





Laag. Frijling beschikte niet over 
een actieve en effectieve raad van 
commissarissen in combinatie met 
een getraind en professioneel 
managementteam. 
Laag. Aviateur beschikte niet over 
een actieve en effectieve raad 
van commissarissen in 
combinatie met een getraind en 
professioneel managementteam. 
Laag. Daelmans beschikte niet 
over een actieve en effectieve 
raad van commissarissen in 




Tot en met 1997 en na 2005 
volledig in familiehanden. Periode 
1997-2005 minderheidsbelang  
niet-familieleden. 
Volledig in familiehanden. Volledig in familiehanden. 
Management- en 
controlsystemen 




Bijlage 7 Kenmerken Gulden krakeling case 
 
Algemene kenmerken Onderzoeksresultaten 
 
Naam Gulden krakeling 
Rechtsvorm Besloten vennootschap 
Locatie  Regionale verkoopkantoren (sinds 1980) te Dalfsen (OV) Broek op Langedijk (NH) en Vlijmen (NB). 
Centraal hoofdkantoor (sinds 1987) te Veenendaal (GD).   
Periode bestaan 1980-2005.  
Activiteiten/doel Groothandel in koek- en banketartikelen. Afzetkanaal voor de drie partners. 
Werknemers Totaal 56 (Centraal hoofdkantoor  6, regionaal verkoopkantoor GK Noord-Oost 11, regionaal 
verkoopkantoor GK West 24 en regionaal verkoopkantoor GK Zuid  15.) 
Omzet  Schatting: € 10/15 miljoen per jaar (Gedurende de jaren ’90 en beginjaren 2000). 
Samenwerking Intensief en zeer succesvol gedurende een periode van vijfentwintig jaar. 
Eigenaarschap joint 
venture 
Alle drie de partners hadden een belang van 33,3% in de joint venture. 
Bijzonderheden De activiteiten van Gulden krakeling betroffen zowel het landelijke hoofdkantoor te Veenendaal als 
de drie regionale verkoopkantoren. De feitelijke joint venture had alleen betrekking op het hoofd-
kantoor dat zich vooral bezig hield met inkoop, marketingcommunicatieactiviteiten en contacten met 
hoofdkantoren van supermarktorganisaties. De daadwerkelijke (verkoop) activiteiten werden echter 
vooral uitgevoerd door de drie regionale verkooporganisaties, die zich vooral op zelfstandige 
(franchise) supermarktondernemers richtten. Elke partner was eigenaar van en verantwoordelijk 
voor zijn eigen regionale verkoopkantoor. Dankzij hun aanvullende geografische ligging konden zij de 
Nederlandse markt samen volledig afdekken. Gulden krakeling Noord-Oost was van Frijling en 
beleverde Noord en Oost Nederland. Gulden krakeling Zuid was van Daelmans en richtte zich op het 
zuiden van Nederland. Aviateur tenslotte deed de verkoop voor Gulden krakeling in het westen van 
het land. Het is opvallend dat de opkomst (behoefte aan bovenregionale leveranciers) en de groei 
(behoefte aan schaalvoordelen) van supermarktorganisaties zowel het begin als het einde van 




1. Specificiteit  
    investeringen 
Hoog. Er zijn gedurende vijfentwintig jaar veel investeringen gedaan in de merkoperatie Gulden 
krakeling die bij beëindiging van de samenwerking verloren zijn gegaan. Het gaat hierbij onder 
andere om investeringen in opbouw van goodwill en alle dragers van de merknaam Gulden krakeling  
(verpakkingsmateriaal, promotiemateriaal, vrachtwagens etc.). Deze investeringen hebben hun 
waarde na beëindiging van de Gulden krakeling joint venture verloren. 
2. Onzekerheid Periode 1980-1995: Relatief voorspelbare omgeving, veel vertrouwen in de competenties van de 
partners en weinig onzekerheid over het gedrag van de partners. Periode 1996-2005: De onzekerheid 
van de omgeving nam toe. Het aantal zelfstandige supermarkten daalde en franchise supermarkt-
ondernemers moesten zich in toenemende mate conformeren aan het assortimentsbeleid van hun 
hoofdkantoren, die als gevolg van concentratietendenzen steeds meer macht kregen. Rechtstreekse 
leveringen aan franchise supermarktondernemers werden steeds minder door hun hoofdkantoren 
geaccepteerd. De omzetten van Gulden krakeling daalden en de relaties van de drie partners met de 
belangrijkste supermarktorganisaties kwamen onder steeds grotere druk te staan. Ondanks de druk  
op de drie familiebedrijven om te stoppen met ‘achterdeurleveringen’, bleef de onzekerheid over het 
gedrag van de andere partners relatief laag. 
3. Frequentie Hoog. Elke dag gedurende een periode van vijfentwintig jaar. 
4. Kennis transformatie- 
    proces 
Groot met betrekking tot de verkoop/marketinginspanningen van het Gulden krakeling hoofd-
kantoor. De partners waren in grote lijnen bekend met de verkoop- en leveringsactiviteiten van de 
andere regionale Gulden krakeling verkoopkantoren.  
5. Meetbaarheid output Hoog. De output van het transformatieproces betrof de verkoop van koek- en banketartikelen. Deze 








Relationele kenmerken Onderzoeksresultaten 
 
1. Verschillen partners Als gevolg van hun locatie en hun specifieke lokale/regionale marktkennis was er sprake van Type I  
verschillen. Middels een driedeling van Nederland bewerkte elk regionaal Gulden krakeling 
verkoopkantoor een eigen marktgebied rondom de eigen vestigingsplaats. De Type II verschillen 
waren klein. Dit gold voor zowel de bedrijfscultuur (paternalistisch/laissez-faire), de strategische 
richting (zoveel mogelijk koek/banket produceren en verkopen) als de managementpraktijk en 
organisatie (matig ontwikkelde management- en control systemen). 
2. Informatieasymmetrie Laag met betrekking tot de activiteiten van het Gulden krakeling hoofdkantoor. De informatie-
asymmetrie ten aanzien van de regionale verkoopactiviteiten van Gulden krakeling was matig. In het 
belang van hun eigen productiebedrijven zijn de partners namelijk nooit helemaal transparant naar 
elkaar geweest. 
3. Onderhandelingsmacht De onderhandelingsmacht van de drie partners was even groot. Alle partners waren sterk afhankelijk 
van Gulden krakeling. Niemand wilde de kip met de gouden eieren slachten. 
4. Vertrouwen Het persoonlijk vertrouwen van de directeur-eigenaren in elkaar is altijd groot geweest. Dit 
vertrouwen is in belangrijke mate gebaseerd op de gezamenlijke familiebedrijf kenmerken tussen de 
drie partners. Deze kenmerken werden herkend, erkend en gewaardeerd. 
 
Institutionele kenmerken Onderzoeksresultaten 
 






Mate van control- 
complexiteit 
Laag. Hoewel de specificiteit van de investeringen hoog was en de onzekerheid met betrekking tot de 
marktomgeving in de loop van haar bestaan toenam, waren de transformatieprocessen en de output 
goed meetbaar. De relationele en institutionele kenmerken leverden niet veel extra control- 
complexiteit op. De (mate van) controlcomplexiteit komt overeen met de controlcomplexiteit van 
een content-based controlpatroon uit het jv controlpatronenmodel van Kamminga en Van der Meer-
Kooistra (2007). 
 
Controlkenmerken  Onderzoeksresultaten 
 
1. Controlmechanismen De door de drie partners ingezette jv controlmechanismen m.b.t. zowel het hoofdkantoor van Gulden 
krakeling als de regionale verkoopkantoren waren overwegend transactiegericht (content-based).  De 
inzet van context-based jv control mechanismen was beperkt en had alleen betrekking op de relatie 
tussen de directeur-eigenaren van de familiebedrijven die verantwoordelijk waren voor Gulden 
krakeling. 
2. De mate van control De mate waarin de drie partners jv control uitoefenden over zowel het Gulden krakeling 
hoofdkantoor als hun eigen regionale Gulden krakeling verkoopactiviteiten was hoog. 
3. De focus van control Ten aanzien van het Gulden krakeling hoofdkantoor richtte de jv control zich zowel op de activiteiten  
(operationele bemoeienis van twee van de drie commissarissen bij de, voor een handelsbedrijf als 
Gulden krakeling zo belangrijke, inkoopgesprekken) als de output (winst). Ook met betrekking tot 
hun eigen regionale Gulden krakeling verkoopkantoor richtten de partners hun jv control op zowel de 
activiteiten (verkoopprocessen en logistieke processen) als de output (in de vorm van het aantal 
verkochte pakjes koek/banket). 
4. Joint venture type Met betrekking tot de activiteiten van het Gulden krakeling hoofdkantoor kan gesproken worden van 
een shared-management joint venture, waarbij de drie partners ongeveer even veel deelnamen aan 
de management- en controlprocessen. De activiteiten van de regionale verkoopkantoren was 
dermate verbonden en bepalend voor het functioneren van Gulden krakeling, dat dit onderzoek zich 
naast de gezamenlijke juridische entiteit ook richt op control met betrekking tot de regionale 
verkoopactiviteiten. Als naar dit  geheel van activiteiten wordt gekeken, kan de joint venture het 
beste als een split control joint venture omschreven worden.  
5. Contracttype Bij de start van de joint venture was vooral sprake van mondelinge afspraken. Naderhand zijn ook 




Controlkenmerken  Onderzoeksresultaten 
 
6. JV controlpatroon De jv control die de drie familiebedrijven in het kader van de lage controlcomplexiteit uitoefenden 
komt, op de niet zo uitgebreide contracten na, overeen met de jv control die volgens Kamminga en 
















1A De door de drie bedrijven uitgeoefende jv control over het Gulden krakeling hoofdkantoor betrof 
een mix van zowel formele als informele jv controlmechanismen, waarbij de frequentie van de 
informele en persoonlijke contacten veel hoger lag dan bij de formele contacten. Om de tien weken 
vond een formele commissarisvergadering plaats. Hierbij waren de directeur-eigenaren van de drie 
familiebedrijven en de directeur van Gulden krakeling aanwezig en werden de kwartaalcijfers 
besproken. De directeur-eigenaren van de drie familiebedrijven oefenden elk op hun eigen wijze 
informele en persoonlijke control uit. Er vond minimaal wekelijks telefonisch contact met de 
directeur of andere medewerkers van het Gulden krakeling hoofdkantoor plaats. Twee van de drie 
directeur-eigenaren waren als inkopers ook operationeel betrokken bij de activiteiten van het 
Gulden krakeling hoofdkantoor. Eén van de drie directeur-eigenaren is gedurende een behoorlijk 
lange periode als interim directeur voor Gulden krakeling actief geweest. De directeur-eigenaren 
stuurden persoonlijk de verkoopleider van hun eigen regionale verkoopkantoor aan. De informele 
en persoonlijk door de directeur-eigenaren uitgeoefende jv control over hun eigen regionale 
verkoopactiviteiten was nog groter dan de jv control die zij over het Gulden krakeling hoofdkantoor 
uitoefenden.  
1B Er stonden geen familieleden van de drie familiebedrijven op de loonlijst van het Gulden krakeling 
hoofdkantoor. De inkoop van koek- en banketproducten van andere leveranciers dan de eigen 
productiebedrijven werd gedaan door twee van de drie directeuren van de samenwerkende 
familiebedrijven. Daarnaast is één van de drie directeur-eigenaren gedurende een behoorlijk lange 
periode interim directeur van het Gulden krakeling hoofdkantoor geweest. Tenslotte stuurden zij 
ook persoonlijk de verkoopleider van hun eigen regionale verkoopkantoor aan. Dankzij deze grote 
operationele betrokkenheid kon een hoge mate van informele en persoonlijk jv control uitgeoefend 
worden. 
1C De uitgeoefende jv control is altijd erg informeel en persoonlijk geweest. Als gevolg van groei, de 
tijdsgeest en de toegenomen ICT mogelijkheden is de uitoefening van informele jv control in de 
loop der tijd wel formeler geworden dan bij de start van de joint venture het geval was.  
1D Er bestonden verschillen in de ontwikkelingsfasen tussen de drie familiebedrijven, maar nauwelijks 
verschillen in de uitoefening van overwegend informele en persoonlijke jv control. Er is niet 
onderzocht of er een causaal verband bestaat tussen verschillen in de ontwikkelingsfasen  van  
familiebedrijven en de uitoefening van jv control door deze bedrijven. 
1E Eventuele verschillen in de uitoefening van jv control werden nagenoeg uitsluitend informeel, 
persoonlijk en gezamenlijk door de drie directeur-eigenaren besproken en opgelost. 
1F Niet van toepassing daar de joint venture uitsluitend familiebedrijven betrof. 
1G Niet van toepassing daar de joint venture uitsluitend familiebedrijven betrof. 
1H Niet van toepassing daar de joint venture uitsluitend familiebedrijven betrof. 
2A De door de partners uitgeoefende jv control was overduidelijk positief en gericht op de verkoop 
van zoveel mogelijk pakjes koek/banket. Elk verkocht pakje koek leverde werk op voor de 
productiebedrijven en een meer dan uitstekende winstmarge. 
De mate van 
control 
2A Geen van de drie familiebedrijven beschikte over uitgebreide management- en controlsystemen   
binnen de eigen organisatie. De drie familiebedrijven oefenden wel een hoge mate van control uit 
over de joint venture. Omdat hiermee meer verdiend kon worden, was de mate waarin jv control 
werd uitgeoefend over de activiteiten van het eigen regionale Gulden krakeling verkoopkantoor 
hoger dan de uitgeoefende jv control over het Gulden krakeling hoofdkantoor. 
2B Geen van de drie familiebedrijven was hoog ontwikkeld en bij het aangaan van de joint venture was 
het eigendom van alle drie de bedrijven volledig in handen van familieleden. Elk van deze bedrijven 
nam genoegen met een gelijkwaardig minderheidsbelang en evenveel invloed op de management- 
en controlprocessen van het Gulden krakeling hoofdkantoor. Daar staat tegenover dat de drie 
familiebedrijven elk volledig eigenaar waren van hun eigen regionale Gulden krakeling 
verkoopkantoor en zij de management- en control processen van hun eigen regionale Gulden 














 2C Er was geen sprake van hoog ontwikkelde familiebedrijven. Propositie 2C kan daarom niet getoetst 
worden. Gezien de grote mate van control die de drie moederbedrijven uitoefenden over het 
Gulden krakeling hoofdkantoor, is het onwaarschijnlijk dat zij het management van de joint venture 
meer vrijheid van handelen gegeven zouden hebben. Een independent joint venture zou helemaal 
niet bespreekbaar geweest zijn. 
2D Geen van de drie familiebedrijven was hoog ontwikkeld en bij het aangaan van de joint venture was 
het eigendom van alle drie de bedrijven volledig in handen van familieleden. Desondanks namen de 
drie bedrijven gedurende het bestaan van de samenwerking genoegen met een gelijkwaardig  
minderheidsbelang en evenveel invloed op de management processen en control processen van 
het hoofdkantoor van Gulden krakeling. De strategische en operationele betrokkenheid van twee 
van de drie directeur-eigenaren bij de activiteiten van het Gulden krakeling hoofdkantoor was 
destijds geen voorwaarde voor de familiebedrijven om met de twee andere familiebedrijven in zee 
te gaan.   
De focus van  
control 
3A Gezien de volledige zeggenschap over hun eigen regionale verkoopactiviteiten en het gegeven dat 
daar de meeste omzet en winst te behalen was voor hun eigen productiebedrijven, ging de jv 
control van de drie familiebedrijven vooral uit naar hun bijdrage aan de joint venture in de vorm 





Bijlage 9 Kenmerken joint venture partners Biogreen case  
 
Naam partners Vijftig varkensbedrijven rond Heeten (OV).    
 
Rechtsvorm Niet bekend. Verschilde per bedrijf. 
Oprichtingsjaar Niet bekend. Verschilde sterk per bedrijf. 
Hoofdvestiging In verband met de hoge transportkosten (mest bestaat voor 90% uit water) waren alle partnerbedrijven 
gevestigd in een straal van 10 kilometer rond Heeten. De omgeving rond Heeten staat bekend als één van de 
twee mestoverschotgebieden van Overijssel. 
Aard bedrijf Varkensbedrijven (intensieve veehouderij). 
Werknemers
 
De meeste bedrijven hadden naast de eigen gezinsleden geen medewerkers in dienst. Indien dit wel het 
geval was ging het slechts om enkele medewerkers. 
Omzet 
 
Niet bekend. Zeer grote verschillen tussen de bedrijven.  
Familiebedrijf Uitsluitend familiebedrijven. 
Generatie Niet bekend. Verschilde sterk per bedrijf. 
Familie bedrijfs-
systeem (positie) 





Eigendomsdimensie: Niet bekend. Verschilde per bedrijf.  
Bedrijfsdimensie: Niet bekend. Verschilde per bedrijf. 




De individuele leden van Biogreen beschikten niet over een actieve en effectieve raad van commissarissen in 
combinatie met een getraind en professioneel managementteam. 
Eigenaarschap 
familiebedrijf 
Verschillend. Alle varkensbedrijven waren volledig in familiehanden. 
Management- en 
controlsystemen 





Bijlage 10 Kenmerken Biogreen case 
 
Algemene kenmerken Onderzoeksresultaten 
 
Naam Biogreen  
Rechtsvorm Coöperatie U.A. ( uitgesloten aansprakelijkheid ).  
Locatie  Heeten, gemeente Raalte (OV). 
Periode bestaan 2005-2009. In 2002 is ter voorbereiding op de oprichting van een coöperatie een ‘Vereniging van 
veehouders Biogreen’ opgericht. Deze vereniging is bij de start van de coöperatie in 2005 opgeheven 
en omgezet in een coöperatie met de naam ‘Coöperatie van veehouders Biogreen’. 
Activiteiten/doel Het opzetten en leiden van een vergistingsinstallatie en een verwerkingsinstallatie waarin de dierlijke 
mest van de leden verwerkt kon worden, met als doel het oplossen van de varkensmest-
problematiek van de leden en het verduurzaam van hun activiteiten. 
Werknemers Geen. Er werd op basis van vaste tarieven gebruik gemaakt van ‘externe’ dienstverleners. 
Omzet  Vergisting € 2,5 miljoen in 2009. Verwerking € 275.000 in 2009. 
Samenwerking Vijftig varkens houdende bedrijven die middels een coöperatie hun gezamenlijke mestproblematiek 
aanpakten. Er vond nauwelijks of geen operationele samenwerking tussen de varkenshouders plaats. 
Eigenaarschap joint 
venture 
Het aandeel van de varkensbedrijven was afhankelijk van het aantal tonnen varkensmest waarmee zij 
bij de coöperatie ingeschreven stonden. Gezien het grote aantal leden was het aandeel per lid zeer 
klein. 
Bijzonderheden Een coöperatieve samenwerking is een vertrouwde vorm van samenwerken binnen de agrarische 
sector. Middels de coöperatieve samenwerking werd schaalgrootte gecreëerd. Er was geen enkele 




1. Specificiteit  
    investeringen 
Hoog. Er is gezamenlijk € 7 miljoen geïnvesteerd in een vergistingsinstallatie en een verwerkings-
installatie die niet voor andere doeleinden gebruikt konden worden. 
2. Onzekerheid De onzekerheid met betrekking tot de marktomgeving was hoog. De joint venture opereerde in een 
onzekere markt die zich nog in de introductiefase bevond. Als gevolg van de snelle groei die volgde 
nam het aantal installaties en daarmee de behoefte aan co-producten toe. Deze co-producten 
werden toegevoegd aan de mest om het vergistingsproces te kunnen laten plaatsvinden. Stijgende 
prijzen en dalende rendementen waren het gevolg. Dit maakte het terugverdienen van de investering 
onzeker. Er bestond een lage onzekerheid betreffende het gedrag van de andere partners. Dankzij de 
uitgesloten aansprakelijkheid (coöperatie U.A.) beperkte het risico voor de varkenshouders zich tot 
het inleggeld van € 15 per ton varkensmest.  
3. Frequentie De frequentie van de transacties was hoog. Meerdere malen per week werd de mest door loon-
werkersbedrijf Jansen bij alle aangesloten varkensbedrijven opgehaald en (na controle) vervolgens 
vergist/verwerkt. In het kader van de  joint venture samenwerking vonden er geen transacties tussen 
de varkenshouders plaats. 
4. Kennis transformatie- 
    proces 
Klein. De transformatie van mest naar energie en groene kunstmest was een ingewikkeld proces. 
Voor een goede vergisting dienden co-producten aan de varkensmest toegevoegd te worden. Het 
was dagelijks een lastige klus om monsters te nemen en daarna tot de juiste verhouding brandstof 
voor de vergistingsinstallatie te komen. Ter ondersteuning werd een Duitse bioloog ingehuurd die 
elke week een bezoek bracht aan de installaties. 
5. Meetbaarheid output Hoog in de vorm van m
3 
groene stroom en tonnen kunstmestkorrels.  
 
Relationele kenmerken Onderzoeksresultaten 
 
1. Verschillen partners Dankzij het nagenoeg ontbreken van Type I verschillen konden schaalvoordelen bereikt worden 
waardoor het mogelijk werd middels een coöperatie gezamenlijk mest te vergisten en te verwerken. 
De Type II verschillen met betrekking tot de bedrijfscultuur (paternalistisch) en managementpraktijk 
en organisatie (zwak ontwikkelde management- en controlsystemen) waren klein. De verschillen in 
omvang tussen de bedrijven leverden wel Type II verschillen op. Deze waren echter niet zo relevant 




Relationele kenmerken Onderzoeksresultaten 
 
2. Informatieasymmetrie In verband met het ingewikkelde transformatieproces bestond er een hoge informatieasymmetrie 
tussen het bestuur van de coöperatie en de leden. De informatieasymmetrie tussen de leden was 
laag. De leden leverden varkensmest en werden eens in de drie maanden door het bestuur 
geïnformeerd over de stand van zaken.  
3. Onderhandelingsmacht Gezien hun geringe en relatief gelijkwaardige stemrecht was de onderhandelingsmacht van de 
individuele varkenshouders klein. De varkenshouders waren niet afhankelijk van de coöperatie, maar 
konden middels deelname wel enorm veel kosten besparen en waren verzekerd van een continue 
afname van mest. 
4. Vertrouwen Groot met betrekking tot de competenties van de andere leden, het nakomen van contractuele 
afspraken door de andere leden en het eerlijk handelen van de andere leden in het geval van onvoor-
ziene omstandigheden. Er lagen contractuele afspraken, de varkenshouder woonden dicht bij elkaar, 
kenden elkaar persoonlijk en geen van hen wilde een slechte reputatie met betrekking tot de levering 
van slechte of vervuilde mest. Hierbij speelde ook mee dat de Gibo groep als accountant optrad voor 
zowel de coöperatie als voor de meeste individuele boerenbedrijven. Bovendien was er in de ogen 
van de varkenshouders geen sprake van concurrentie, maar sprake van een gezamenlijk belang. 
 
Institutionele kenmerken Onderzoeksresultaten 
 
Institutionele kenmerken Institutionele kenmerken speelden een belangrijke rol. De ingrijpend gewijzigde meststoffenwet van 
01-101-2002 en de daardoor gestegen kosten voor het afvoeren van dierlijke mest vormden de basis 
voor het opzetten van een coöperatie om gezamenlijk mest te gaan vergisten en verwerken. Ondanks 
dat de overheid duurzame landbouw toejuichte bleek dat het als gevolg van strenge overheids-
wetgeving met betrekking tot het gebruik van co-producten niet mogelijk was om de vergisting en 
verwerking van varkensmest rendabel te maken. Deze eisen waren bovendien aanzienlijk strenger 
dan in de buurlanden België en Duitsland. Dat gold ook voor de subsidievoorwaarden. Deze 









Hoog. Als gevolg van een hoge specificiteit van de investeringen, grote onzekerheid over de markt-
omgeving en kleine kennis van het transformatieproces in combinatie met een grote negatieve en 
onzekere institutionele invloed was sprake van een hoge controlcomplexiteit. De (mate van) 
controlcomplexiteit komt overeen met de complexiteit van een context-based controlpatroon uit het 
jv controlpatronenmodel van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007). 
 
Controlkenmerken  Onderzoeksresultaten 
 
1. Controlmechanismen Hoewel content-based controlmechanismen centraal stonden tijdens de ledenvergaderingen die 
eens per kwartaal plaatsvonden, werd dit overleg door de varkenshouders ook wel gebruikt om de 
relaties met andere leden van de coöperatie op informele wijze te verstevigen (context-based  
controlmechanismen). 
2. De mate van control Laag. De leden oefenden weinig control uit over de joint venture. De jv control die zij uitoefenden 
beperkte zich tot de formele ledenvergaderingen die eens in de drie maanden plaatsvonden. Naast 
de rapportage van de kwartaalcijfers door het bestuur vond er gezamenlijk overleg plaats. 
3. De focus van control Input (in de vorm van levering van de eigen varkensmest aan de coöperatie) en output (in de vorm 
van stroom en kunstmestkorrels). 
4. Joint venture type Er was sprake van een shared-management joint venture waarbij alle leden in relatief gelijke mate 
konden deelnemen aan de beslissings- en controlprocessen van de coöperatie. 
5. Contracttype Geen uitgebreide contracten. 
6. JV controlpatroon De jv control die de leden van de coöperatie uitoefenden om de hoge mate van controlcomplexiteit 
te coördineren sluit niet helemaal aan bij het context-based controlpatroon uit het jv control-
patronenmodel van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007). Er werden weinig context-based 
controlmechanismen ingezet en in plaats van een independent joint venture was sprake van een 
shared-management joint venture. 
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1A De uitoefening van jv control door de leden beperkte zich hoofdzakelijk tot hun persoonlijke 
aanwezigheid bij de formele ledenvergaderingen die eens per kwartaal plaatsvonden. Tijdens deze 
vergaderingen werd overwegend formeel met elkaar overlegd en werden belangrijke beslissingen 
in gezamenlijk overleg genomen. Daarnaast was er ruimte voor informele contacten met het 
bestuur of ander leden van de coöperatie. Zo af en toe werd de voorzitter van het bestuur buiten 
de ledenvergaderingen om persoonlijk en informeel door individuele leden benaderd.  
1B Omdat er geen sprake was van een zelfstandig functionerende joint venture organisatie met 
werknemers waren er ook geen belangrijke posities voor familieleden beschikbaar. Enkele leden 
waren als bestuurslid zeer betrokken bij de coöperatie. De betrokkenheid van de meeste overige 
leden was laag. Zij konden of wilden geen familieleden in het bestuur plaatsen. 
1C De jv control die de leden over de coöperatie uitoefenden beperkte zich hoofdzakelijk tot hun  
persoonlijke aanwezigheid bij de formele ledenvergaderingen en de mogelijkheid te stemmen. 
Hierin is gedurende het korte bestaan van de samenwerking weinig of niets veranderd.  
1D Ondanks dat er geen onderzoek is verricht is naar de kenmerken van de individuele leden, is 
bekend dat er tussen de participerende familiebedrijven verschillen in ontwikkeling bestonden. 
Deze verschillen hebben echter niet geleid tot grote verschillen in de uitoefening van (overwegend 
formele) jv control. Er is niet onderzocht of er een causaal verband bestaat tussen verschillen in de 
ontwikkelingsfasen van familiebedrijven en de uitoefening van jv control door deze bedrijven. 
1E Gezien de lage betrokkenheid van de meeste leden bij de operationele gang van zaken van de joint 
venture en het gegeven dat de varkenshouders niet operationeel bij de vergisting en verwerking 
van de mest betrokken waren, was er voor de varkenshouders geen reden om zich druk te maken 
over verschillen in de uitoefening van jv control. Eventuele verschillen werden informeel tijdens de 
ledenvergaderingen besproken.  
1F Niet van toepassing omdat de joint venture uitsluitend familiebedrijven betrof. 
1G Niet van toepassing omdat de joint venture uitsluitend familiebedrijven betrof. 
1H Niet van toepassing omdat de joint venture uitsluitend familiebedrijven betrof. 
2A Ondanks dat hier naar gevraagd is, is tijdens het onderzoek niet duidelijk geworden of de beperkte 
uitoefening van jv control  door de leden positief of negatief van aard was. 
De mate van 
control 
2A De betrokkenheid van de meeste varkenshouders bij het transformatieproces van de coöperatie 
was laag en zij oefenden weinig jv control uit. De gezamenlijke activiteiten rond de afvoer van mest 
vormden voor de betrokken boeren namelijk slechts een klein onderdeel van hun totale 
bedrijfsvoering en hun risico was beperkt. Zij waren al lang blij middels de coöperatieve 
samenwerking  van een heleboel zorgen rond de mestafvoer af te zijn. 
2B Ondanks dat alle varkensbedrijven laag ontwikkelde familiebedrijven waren, zijn zij een joint 
venture in de vorm van een coöperatie aangegaan. Gezien het grote aantal leden was elk lid voor 
maar een heel klein gedeelte eigenaar van de coöperatie en kon geen van hen de management 
processen en control processen naar haar hand zetten.  
2C Er was geen sprake van hoog ontwikkelde familiebedrijven en een zelfstandig functionerende joint 
venture organisatie.  Propositie 2C kan daarom niet getoetst worden. Als  gevolg van de beperkte jv 
control door de leden had het bestuur van de coöperatie operationele vrijheid met betrekking tot 
(de inkoop van o.a. co-producten ten behoeve van) het ingewikkelde transformatieproces. Er was 
echter geen sprake van een independent joint venture met een grote strategische vrijheid. 
2D Hoewel het niet ging om hoog ontwikkelde familiebedrijven waarvan het eigenaarschap gedeeld 
werd met niet-familieleden en de meeste leden geen familieleden op strategische posities binnen 
(het bestuur van) de coöperatie konden en/of wilden plaatsen, waren zij destijds bereid om een 
relatief gelijkwaardig eigendomsbelang in de joint venture en een gedeelde invloed op de 
management- en controlprocessen te accepteren. Hierbij dient aangetekend te worden dat de 
bijdrage van de leden zich naast het eenmalige inleggeld van € 15,- per ton varkensmest beperkte 
tot het hebben van een mestoverschot. Er hoefden geen bijzondere activiteiten ten behoeve van 











De focus van 
control 
3A De uitoefening van control over de joint venture was zeer beperkt. Hoewel de leden zich vooral 
richtten op hun eigen bedrage aan de joint venture (de levering van mest), was er sprake van een 
shared-management joint venture waarbij de leden in relatief gelijk mate konden deelnemen aan 





Bijlage 12 Kenmerken joint venture partners Dolmans Landscaping Noord 
case  
 
Naam partners Dolmans Landscaping Alescon 
 
Rechtsvorm Besloten Vennootschap G.R. (Gezamenlijke Regeling: De wet gemeenschappe-
lijke regelingen is een wet waarin samenwerkings-
verbanden worden geregeld tussen openbare lichamen 
zoals gemeenten, provincies en waterschappen). 
Oprichtingsjaar 1961 2000 
Hoofdvestiging Bunde (LB) Assen en Hoogeveen (DR) 
Aard bedrijf Landscaping: Ontwerp, aanleg, renovatie en 
onderhoud van groenvoorziening in de meest 
ruime zin van het woord. 
Sociale werkvoorziening in het kader van de wet sociale 
werkvoorziening die gemeenten opdraagt  om werk te 
organiseren voor mensen die niet meer zelfstandig hun 
loon kunnen verdienen.  
Werknemers
 
2012: 550 medewerkers. 2012: 1.900 medewerkers. 
Omzet 
 
2012: € 30 miljoen. 2012: € 19,4 miljoen. 





 Niet van toepassing. 
(Familie) bedrijfs- 
systeem (positie) 
Familie, eigenaar en werkzaam (7): De heer 
Erwin Janssen (80%, schoonzoon oprichter) en 
echtgenote van de heer Janssen (20%, dochter 
oprichter). Familie en werkzaam (4): Broer van 
de heer Janssen. 
Gemeenschappelijke Regeling voor de gemeente Aa en 
Hunze, Assen, Hoogeveen, Midden-Drenthe, Tynaarlo en 
De Wolden. Deze gemeenten vormen de aandeel-






Eigendomsdimensie: Controlerende eigenaar (1). Niet van toepassing. 
Bedrijfsdimensie: Uitbreidings/ 
formaliseringsfase (2). 
Niet van toepassing. 




Hoog. Actieve en effectieve raad van advies sinds 
1997 die bestaat uit drie personen met elk een 
andere expertise. Na zeven jaar wordt 
gerouleerd. Het MT bestaat uit twaalf getrainde 
en professionele personen. 
Hoog. Er is echter geen sprake van een raad van 
commissarissen, maar een algemeen bestuur dat 
gevormd wordt door de wethouders van de zes 
gemeenten die samen de gemeenschappelijke regeling 




Volledig in familiehanden. Niet van toepassing. 
Management- en 
controlsystemen 





Bijlage 13 Kenmerken Dolmans Landscaping Noord case 
 
Algemene kenmerken Onderzoeksresultaten  
 
Naam Dolmans Landscaping Noord 
Rechtsvorm Besloten vennootschap 
Locatie  Beilen (DR) 
Periode bestaan 2007-Heden. 
Activiteiten/doel Activiteiten: Het ontwerpen, aanleggen, renoveren en onderhouden van groenvoorzieningen. Doel: 
Winst maken en mensen met een functiebeperking van werk voorzien.  
Werknemers 2007: 100 medewerkers. 
2012: 140 medewerkers. 
Omzet  2007: € 2,0 miljoen. 
2012: € 5,5 miljoen. 
Samenwerking De joint venture wordt volledig door Dolmans Landscaping geleid. Er is geen operationele bemoeienis 
van Alescon. Alescon lever(t)(de) projecten en werknemers. 
Eigenaarschap joint 
venture 
Dolmans Landscaping 65% en Alescon 35%. 
Bijzonderheden Dankzij de inbreng van projecten en personeel door Alescon heeft Dolmans Landscaping een vaste  





1. Specificiteit  
    investeringen 
Laag. Dolmans Landscaping heeft fors geïnvesteerd in een pand, grond en materieel. Het pand en de 
grond kunnen verkocht/verhuurd worden of op een andere wijze ingezet worden. Het materieel kan 
door andere bedrijfsonderdelen van Dolmans Landscaping gebruikt worden. 
2. Onzekerheid Als gevolg van de economische crisis is de onzekerheid over de marktomgeving matig tot hoog. Er is 
geen reden voor onzekerheid over het gedrag  van het partnerbedrijf. 
3. Frequentie Matig. De frequentie is sterk afhankelijk van de behoefte aan werknemers met een functiebeperking.  
4. Kennis transformatie- 
    prroces 
Groot. Hierbij gaat het om het ontwerpen, aanleggen, renoveren en onderhouden van groen-
voorzieningen.  
5. Meetbaarheid output Hoog. Het resultaat van bovenstaande activiteiten is goed meetbaar. 
 
Relationele kenmerken Onderzoeksresultaten 
 
1. Verschillen partners Er bestaan duidelijke Type I verschillen: Dankzij de inbreng van bestaande groenvoorzienings-
projecten en medewerkers door Alescon kon Dolmans Landscaping in 2007 direct een vaste voet 
verkrijgen in het noorden van het land. Dankzij Dolmans Landscaping kon Alescon een groot aantal 
functioneel beperkte werknemers onderbrengen bij een professioneel geleid bedrijf. De Type II 
verschillen zijn groot en betreffen zowel de strategische richting (winstoogmerk versus geen (zuiver) 
winstoogmerk, de bedrijfscultuur (professioneel met paternalistische trekken, familiebedrijf versus 
niet-familiebedrijf, Bourgondische Limburgers versus stugge Drenten) en de managementpraktijk en 
organisatie (professioneel versus minder professioneel). Aangezien er geen operationele bemoeienis 
van Alescon is zijn deze verschillen zijn niet zo relevant voor de samenwerking met Dolmans 
Landscaping. Deze verschillen zijn voor Dolmans Landscaping echter wel relevant voor de aansturing 
van de werknemers die van Alescon komen. De arbeidsmentaliteit die bij (de sociale werkvoorziening 
van) Alescon hoort sluit niet aan op de arbeidsmentaliteit bij (een winst gedreven organisatie als) 
Dolmans Landscaping. 
2. Informatieasymmetrie Hoog. De joint venture is volledig een Dolmans Landscaping bedrijf. Dolmans Landscaping is volledig 
op de hoogte van de stand van zaken. Alescon wordt hoofdzakelijk tijdens de officiële 






Relationele kenmerken Onderzoeksresultaten 
 
3. Onderhandelingsmacht Alescon is afhankelijker van de joint venture dan Dolmans Landscaping. Alescon is vanwege het grote 
aantal te plaatsen functioneel beperkte werknemers zeer afhankelijk van de joint venture. De markt-
positie van Dolmans Landscaping in het noorden van het land is inmiddels zo sterk dat het ook zelf-
standig in staat is projecten en (niet functioneel beperkte) werknemers te werven. Bovendien is de 
joint venture een echt Dolmans bedrijf. Dolmans Landscaping zet haar onderhandelingsmacht 
selectief en zorgvuldig in. 
4. Vertrouwen Groot. Het gaat naast vertrouwen in de competenties van de partner en het nakomen van gemaakte 
contractuele afspraken door de partner om persoonlijk vertrouwen tussen de directieleden van 
Alescon en de heer Erwin Janssen, directeur-grootaandeelhouder van Dolmans Landscaping, met 
betrekking tot eerlijk handelen in het geval van onvoorziene omstandigheden.  
 
Institutionele kenmerken Onderzoeksresultaten 
 
Institutionele kenmerken De kern van het bestaan van joint venture partner Alescon is gebaseerd op de wet sociale 
werkvoorziening. Institutionele kenmerken spelen een beperkte bij de joint venture samenwerking 






Mate van control- 
complexiteit 
Matig. Op de matige tot hoge onzekerheid met betrekking tot de marktomgeving en de beperkte 
invloed van de institutionele omgeving na, zorgen relationele kenmerken  voor extra control-
complexiteit. Er bestaan duidelijk verschillen tussen het familiebedrijf en het niet-familiebedrijf, de 
informatieasymmetrie is hoog (het familiebedrijf is het beste geïnformeerd) en de verschillen in 
onderhandelingsmacht zijn groot (het familiebedrijf heeft een grotere onderhandelingsmacht dan 
het niet-familiebedrijf). De (mate van) controlcomplexiteit komt sterk overeen met de control-
complexiteit van een consultation-based control patroon uit het jv controlpatronen model van 
Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007). 
 
Controlkenmerken  Onderzoeksresultaten 
 
1. Controlmechanismen Zowel Dolmans Landscaping als Alescon zetten hoofdzakelijk content-based control mechanismen in. 
Tussen de formele aandeelhoudervergaderingen door vindt er af en toe informeel overleg plaats 
tussen de directies van Dolmans Landscaping en Alescon. Deze contacten kunnen als context-based 
controlmechanismen beschouwd worden. 
2. De mate van control De mate waarin Dolmans Landscaping jv control uitoefent is hoog. De mate waarin Alescon jv control 
uitoefent is laag. 
3. De focus van control Dolmans Landscaping leidt de joint venture operatie en houdt zich bezig met alle activiteiten van de 
joint venture. Alescon richt zich naast de financiële output vooral op de input middels de inbreng en 
begeleiding van werknemers met een functiebeperking. 
4. Joint venture type Dominant parent joint venture, waarbij familiebedrijf Dolmans Landscaping de dominante partner is. 
5. Contracttype Uitgebreid. 
6. JV controlpatroon De uitgeoefende jv control wijkt op een aantal punten af van de control die op basis van het jv 
controlpatronenmodel van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) verwacht mag worden. In 
tegenstelling tot een consultation-based controlpatroon worden er echter weinig context-based 
controlmechanismen ingezet en is de mate van jv control door het niet-familiebedrijf laag in plaats 
















1A De door Dolmans Landscaping uitgeoefende jv control is een mix van formele en informele control, 
waarbij de nadruk ligt op informele en persoonlijke control. Eén dag in de week is de directeur-
grootaandeelhouder van Dolmans Landscaping aanwezig op de vestiging van Dolmans Landscaping 
Noord. Wekelijks vinden er formele managementrapportages plaats.  
1B Er zijn op de echtgenote en broer van de directeur-grootaandeelhouder van Dolmans Landscaping 
na geen familieleden beschikbaar die binnen de joint venture gepositioneerd kunnen worden. De 
directeur-grootaandeelhouder van Dolmans Landscaping rijdt elke week vanuit de omgeving 
Maastricht naar Beilen in Drenthe om persoonlijk leiding te kunnen geven aan de joint venture. 
1C Met het aantreden van de huidige directeur-grootaandeelhouder is de uitoefening van control 
binnen het familiebedrijf Dolmans Landscaping formeler geworden. Hierbij valt te denken aan de 
inzet van geautomatiseerde systemen. De inzet van dit soort systemen is zowel het gevolg van het 
aantreden van de huidige directeur-grootaandeelhouder als de opkomst en beschikbaarheid van dit 
soort systemen. Hoewel niet bekend of de uitoefening van jv control ook formeler geworden is, 
wordt dit wel aangenomen. 
1D Niet van toepassing omdat Alescon is geen familiebedrijf is. 
1E Niet van toepassing omdat Alescon is geen familiebedrijf is. 
1F De uitoefening van jv control door Alescon is overwegend formeel van aard. Hierbij gaat het vooral 
om officiële financiële rapportages in het kader van aandeelhoudersvergaderingen die 4-5 keer per 
jaar plaatsvinden. Door het jaar heen vindt er ook af en toe ook informeel overleg plaats tussen de 
directies van Dolmans Landscaping en Alescon. Alescon oefent ook informele control uit middels 
coaches die de door haar geplaatste mensen begeleiden. Deze control richt zich niet op het 
functioneren van de joint venture, maar op het functioneren van de medewerkers met een 
functiebeperking.   
1G De overwegend informele jv control die door Dolmans Landscaping wordt uitgeoefend verschilt 
sterk van de overwegend formele jv control door Alescon. Deze verschillen zijn mede het gevolg 
van de aard en de (gekozen) betrokkenheid van de twee partners bij de joint venture. De joint 
venture is in alles een Dolmans Landscaping bedrijf en wordt volledig door Dolmans Landscaping 
geleid. Er vindt geen operationele bemoeienis door Alescon plaats. 
1H Alescon laat de operationele aansturing van de joint venture bewust volledig over aan Dolmans 
Landscaping. Verschillen in de toepassing van jv control worden tijdens formele aandeelhouders-
vergaderingen besproken. Indien nodig vindt er tussen deze vergaderingen door af en toe 
informeel overleg plaats. 
2A De persoonlijk door de directeur-grootaandeelhouder van Dolmans Landscaping uitgeoefende 
informele jv control is overwegend positief van aard: “Je werkt wel met mensen.” Het gaat hierbij 
om het stimuleren van medewerkers om de kansen die ze krijgen te benutten. 
De mate van  
control 
2A Dolmans Landscaping oefent een hoge mate van jv control uit over Dolmans Landscaping Noord. 
Onder andere middels de persoonlijke aanwezigheid van de directeur-grootaandeelhouder op de 
vestiging van Dolmans Landscaping Noord te Beilen en de wekelijkse managementrapportages. 
2B Dolmans Landscaping is een hoog ontwikkeld familiebedrijf dat volledig in handen is van familie-
leden. Er worden alleen  joint venture samenwerkingsverbanden aangegaan indien Dolmans 
Landscaping dominante control en (op termijn) een meerderheidsbelang en kan verkrijgen over de 
gehele joint venture. Dit is volgens de directeur-grootaandeelhouder van Dolmans Landscaping 
noodzakelijk om van bedrijven echte Dolmans Landscaping bedrijven te kunnen maken.  
2C Er is geen direct antwoord gegeven door de directeur-grootaandeelhouder van Dolmans 
Landscaping op de vraag of hij bereid zou zijn om de joint venture meer vrijheid te geven indien de 
omgeving daar om vraagt. Gezien de hoge mate van control en de persoonlijke betrokkenheid van 
zijn kant, is het echter onwaarschijnlijk dat hij de joint venture meer vrijheid van handelen zal 

















 2D Dolmans Landscaping is een hoog ontwikkeld familiebedrijf dat volledig in handen is van familie-
leden. Teneinde van bedrijven ook daadwerkelijk Dolmans Landscaping bedrijven te kunnen maken 
streeft de directeur-grootaandeelhouder binnen joint venture samenwerkingsverbanden altijd een 
meerderheidsbelang na. Een gelijkwaardig eigendomsbelang is denkbaar indien Dolmans alle 
management- en controlprocessen kan beheersen en er afspraken gemaakt kunnen worden over 
een groei van haar aandelenbezit naar een meerderheid binnen maximaal drie jaar. Het 
onderscheid tussen familiebedrijven en niet-familiebedrijven speelt hierbij geen rol. In het geval 
van een samenwerking met een familiebedrijf is zelfs een minderheidsbelang gedurende een 
bepaalde periode acceptabel. Het positioneren van familieleden op strategische posities speelt 
hierbij geen rol. 
De focus van 
control 
3A Dolmans Landscaping oefent dominante jv control uit over de joint venture. In dit kader is toetsing 





Bijlage 15 Kenmerken joint venture partners IJzerleeuw case  
 
Naam partners O. de Leeuw Vlietjonge  
 
Rechtsvorm Besloten vennootschap Besloten vennootschap 
Oprichtingsjaar 1810 1751 
Hoofdvestiging Zwolle (OV) Nieuwegein (UT) 
Aard bedrijf Full service voorraadhoudende technische groot-




1955: 100 medewerkers. 
2012: 150 medewerkers. 
1955: Onbekend. 




2012: € 50/75 miljoen (incl. joint venture). 
1955: Onbekend. 
2012: € 35 miljoen. 
Familiebedrijf Ja Vóór 1940 familiebedrijf. Daarna onderdeel 
geworden van familiebedrijf Van Leer , Hoogovens,  








Niet van toepassing. 
(Familie) bedrijfs- 
systeem (positie) 
1955: Familie, eigenaar en werkzaam (7): Ouders 
en oom van de huidige directeur-grootaandeel-
houder de heer M. Bootsma. 
2012: Familie, eigenaar en werkzaam (7): De 
huidige directeur-grootaandeelhouder de heer M. 
Bootsma. De positie van een klein aantal andere 
familieleden is onbekend. 
1955: Van Leer  100% eigenaar.  
 
 





Eigendomsdimensie: Controlerende eigenaar (1).  
De zeggenschap van de rest van de familie is klein. 
Niet van toepassing omdat Vlietjonge geen 
familiebedrijf is. 
Bedrijfsdimensie: Rijpheidsfase (3). Niet van toepassing omdat Vlietjonge geen 
familiebedrijf is. 





Hoog. Actieve, effectieve en onafhankelijke raad 
van commissarissen (waarin de familie niet 
vertegenwoordigd is) en een getraind en 
professioneel decentraal managementteam 
Vlietjonge FPT heeft een actieve en effectieve raad 
van commissarissen in combinatie met een getraind 
en professioneel managementteam. 
Eigenaarschap 
familiebedrijf 
Volledig in familiehanden. Niet van toepassing. 
Management- en 
controlsystemen 





Bijlage 16 Kenmerken IJzerleeuw case 
 
Algemene kenmerken Onderzoeksresultaten  
 
Naam IJzerleeuw 
Rechtsvorm Besloten vennootschap 
Locatie  Zwolle (OV) 
Periode bestaan 1955-heden 
Activiteiten/doel Staalgroothandel 
Werknemers 1955: Onbekend. 
2012: 30 medewerkers. 
Omzet 1955: Onbekend. 
2012: € 15/20 miljoen. 
Samenwerking Van de operationele samenwerking bij de start van de joint venture is al lang geen sprake meer. 
IJzerleeuw wordt operationeel volledig door O. de Leeuw geleid. Ondanks haar statutaire bevoegd-




Beide partners hebben een aandeel van 50% in de joint venture. 




1. Specificiteit  
    investeringen 
Matig. In de beginperiode van de joint venture is geïnvesteerd in een bedrijfscomplex dat specifiek 
gericht is op de activiteiten van de joint venture. Bij beëindiging van de joint venture kunnen deze 
investeringen hun waarde verliezen. 
2. Onzekerheid Matig tot hoog. De onzekerheid met betrekking tot de omgeving is de afgelopen twee decennia 
enorm toegenomen: Internationale concentratietendensen, toegenomen import en sterke  
prijsfluctuaties. Gedurende de samenwerking heeft ook een matige tot hoge onzekerheid bestaan bij 
O. de Leeuw over het gedrag van partner Vlietjonge. Dit was met name het gevolg van de overname 
van Vlietjonge door verschillende productiegeoriënteerde moederbedrijven.  
3. Frequentie Bij de start van de samenwerking was sprake van een matige tot hoge frequentie. De laatste 
decennia bemoeit Vlietjonge zich niet meer met de operationele zaken en is er sprake van een lage 
frequentie.   
4. Kennis transformatie-   
    proces 
Groot. Ingekochte staalproducten worden hoofdzakelijk onbewerkt verkocht aan zakelijke afnemers. 
In beperkte mate worden additionele diensten verricht zoals zagen, boren en monteren. 
5. Meetbaarheid output Hoog. Het voorraad houden en leveren van staalproducten is goed meetbaar. 
 
Relationele kenmerken Onderzoeksresultaten 
 
1. Verschillen partners Bij de start van de samenwerking was sprake van duidelijke Type I verschillen. Vlietjonge als 
landelijke staalgroothandel bracht kapitaal, kennis van inkoopmarkten, lagere inkooprijzen (op basis 
van schaalgrootte) en een grotere voorraad in. O. de Leeuw bracht als regionale groothandel naast 
kapitaal kennis van de regionale verkoopmarkt in. De toegevoegde waarde van Vlietjonge is 
inmiddels minimaal en dat geldt ook voor de Type I verschillen. De Type II verschillen zijn groot. De 
strategische richting van Vlietjonge werd en wordt bepaald door haar productie gedreven moeder-
bedrijven. Bij O. de Leeuw staan de wensen en behoeften van haar klanten centraal. Verschillen in 
strategische richting en mentaliteitsverschillen tussen het westen en het oosten van het land 
lever(d)en verschillen in bedrijfscultuur op. Daarnaast is O. de Leeuw een familiebedrijf 
(professioneel met paternalistische trekken) en Vlietjonge al lang niet meer. Bij de start van de joint 
venture was Vlietjonge professioneler georganiseerd dan O. de Leeuw. Hiervan is al jaren geen 
sprake meer. 
2. Informatieasymmetrie Hoog. O. de Leeuw is volledig verantwoordelijk voor de dagelijkse directievoering. Vlietjonge is niet 
betrokken bij de operationele gang van zaken van de joint venture. Vlietjonge wordt tijdens een 
beperkt aantal officiële directievergaderingen per jaar in grote lijnen geïnformeerd over de financiële 




Relationele kenmerken Onderzoeksresultaten 
 
3. Onderhandelingsmacht Multinational Tata steel is (als moederbedrijf van Vlietjonge) niet afhankelijk van de joint venture.  
O. de Leeuw is in beperkte mate afhankelijk van de joint venture. Vlietjonge heeft geen toegevoegde 
waarde meer voor O. de Leeuw en kan hier geen onderhandelingsmacht meer aan ontlenen. O. de 
Leeuw daarentegen ontleent veel onderhandelingsmacht aan het feit dat alle activiteiten van de joint 
venture onder haar leiding plaatsvinden en Vlietjonge tevreden is over de financiële resultaten van 
de joint venture. O. de Leeuw heeft in het verleden een aantal keren op natuurlijke en selectieve 
wijze gebruik gemaakt van haar onderhandelingsmacht. 
4. Vertrouwen Bij de oprichting van de joint venture was het vertrouwen in elkaar groot. Dit gold zowel voor de 
competenties van de partner als het nakomen van gemaakte contractuele afspraken door de partner. 
Daarnaast was het persoonlijke vertrouwen tussen de vader van de huidige directeur-
grootaandeelhouder en de directeur-eigenaar van Van Leer groot. Momenteel is het vertrouwen 
matig en hoofdzakelijk gestoeld op de gemaakte contractuele afspraken. 
 
Institutionele kenmerken Onderzoeksresultaten 
 






Mate van control- 
complexiteit 
Matig. Op de matige tot hoge onzekerheid van het familiebedrijf met betrekking tot het gedrag van 
(het moederbedrijf van) de partner en de marktomgeving na, zijn het de relationele kenmerken die 
voor extra controlcomplexiteit zorgen. Er bestaan duidelijke verschillen tussen het familiebedrijf en 
het niet-familiebedrijf (zeker bij aanvang van de joint venture), de informatieasymmetrie is hoog (het 
familiebedrijf is het beste geïnformeerd) en de verschillen in onderhandelingsmacht zijn groot (het 
familiebedrijf heeft een grotere onderhandelingsmacht dan het niet-familiebedrijf). De (mate van) 
controlcomplexiteit komt overeen met de controlcomplexiteit van een consultation-based control-
patroon uit het jv controlpatronenmodel van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007). 
 
Controlkenmerken  Onderzoeksresultaten 
 
1. Controlmechanismen O. de Leeuw en Vlietjonge zetten beiden hoofdzakelijk formele content-based controlmechanismen 
met betrekking tot de transacties van de joint venture in. De inzet van informele context-based 
controlmechanismen is zeer beperkt. 
2. De mate van control De mate waarin O. de Leeuw jv control uitoefent is matig. De mate waarin Vlietjonge jv control 
uitoefent is laag. 
3. De focus van control O. de Leeuw richt zich op alle activiteiten van de joint venture. Vlietjonge richt zich uitsluitend op de 
(financiële) output. 
4. Joint venture type Bij de opstart van de joint venture was sprake van een shared-management joint venture. Sinds lange 
tijd is sprake van een dominant parent joint venture, waarbij O. de Leeuw de dominante partner is. 
5. Contracttype Uitgebreid. 
6. JV controlpatroon De uitgeoefende jv control wijkt op een aantal punten af van de control die op basis van het jv 
controlpatronenmodel van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) verwacht mag worden. In 
tegenstelling tot een consultation-based controlpatroon worden er weinig context-based control- 
mechanismen ingezet en is de mate van jv control door zowel het familiebedrijf als het niet-
familiebedrijf niet hoog. Daarnaast zijn de contracten uitgebreider dan op basis van het model 















1A De door O. de leeuw over IJzerleeuw uitgeoefende jv control is overwegend formeel van aard en 
wordt persoonlijk door de directeur-grootaandeelhouder uitgeoefend. In dit kader is sprake van 
formele directe interventies zoals het instellen van vetorechten voor het joint venture 
management. Deze negatieve controlmechanismen betreffen o.a. gelimiteerde tekenings-
bevoegdheden (o.a. ten aanzien van het verlenen van krediet aan klanten). Maandelijks vindt 
formeel overleg plaats tussen de directeur-grootaandeelhouder van O. de Leeuw en het 
managementteam van de joint venture. Week- en dagrapportages met toelichting door de 
vestigingsmanager aan de directeur-grootaandeelhouder zijn andere vormen van formele 
persoonlijke control die door de directeur-grootaandeelhouder van O. de Leeuw worden 
uitgeoefend.  Telefonisch overleg tussen de directeur-grootaandeelhouder van O. de Leeuw en de 
vestigingsmanager van de joint venture of het wekelijks bezoek van eerstgenoemde aan de 
vestiging vormen voorbeelden van de toepassing van persoonlijk uitgeoefende informele control.  
1B Naast de directeur-grootaandeelhouder zijn geen andere familieleden binnen O. de Leeuw actief. 
Het is dus niet mogelijk om andere familieleden op belangrijke posities binnen de joint venture te 
positioneren.  
1C Als gevolg van groei van het bedrijf, de tijdsgeest en de toegenomen ICT mogelijkheden is de 
uitoefening van control binnen O. de Leeuw sinds de start van de joint venture formeler geworden. 
Dit geldt ook voor de uitgeoefende jv control. De door O. de Leeuw uitgeoefende jv control is nu 
overwegend formeel van aard.  
1D Niet van toepassing omdat Vlietjonge geen familiebedrijf is. 
1E Niet van toepassing omdat Vlietjonge geen familiebedrijf is. 
1F De door niet-familiebedrijf Vlietjonge uitgeoefende jv control beperkt zich bijna volledig tot de 
formele globale financiële maandrapportages die door familiebedrijf O. de Leeuw worden 
aangeleverd. 
1G Het verschil tussen de overwegend formele control die door familiebedrijf O. de Leeuw wordt 
uitgeoefend en de bijna volledige formele control door niet-familiebedrijf Vlietjonge is niet zo 
groot. 
1H Naast een minimale uitoefening van informele jv control, zet Vlietjonge hoofzakelijk formele jv 
controlmechanismen in. Bij de start van joint venture relatie was de mate waarin informele jv   
controlmechanismen door beide partners werd ingezet veel hoger. 
2A De door O. de Leeuw uitgeoefende jv control is overwegend negatief van aard. Deze negatieve 
controlmechanismen betreffen o.a. gelimiteerde tekeningsbevoegdheden (o.a. ten aanzien van het 
verlenen van krediet aan klanten).  
De mate van  
control 
2A De door de directeur-grootaandeelhouder van O. de Leeuw uitgeoefende mate van jv control is 
matig. De vestigingsmanager van de joint venture heeft ondanks duidelijke spelregels een 
behoorlijke vrijheid van handelen.  
2B O. de Leeuw is een hoog ontwikkeld familiebedrijf waarvan het eigendom volledig in handen is van 
familieleden. O. de Leeuw heeft geen meerderheidsbelang in IJzerleeuw, maar zet wel alle 
management- en controlprocessen naar haar hand. Volgens de directeur-grootaandeelhouder van 
O. de Leeuw werkt dit het beste. Hij zou kunnen leven met een minderheidsbelang in een joint 
venture waarbij het partnerbedrijf alle management- en controlprocessen voor haar rekening 
neemt. Dit heeft echter geen voorkeur. 
2C O. de Leeuw is een hoog ontwikkeld familiebedrijf waarvan het eigendom volledig in handen is van 
familieleden. Het antwoord op de vraag of O. de Leeuw bereid is de joint venture (veel) meer 
vrijheid van handelen te geven dan wel een independent joint venture toe te staan hangt af van de 
kwaliteit van het decentrale managementteam van de joint venture. Een independent joint venture 














 2D Ondanks dat O. de Leeuw niet gedeeltelijk in handen is van niet-familieleden, neemt de directeur-
grootaandeelhouder met betrekking tot IJzerleeuw genoegen met een gelijkwaardig eigendoms-
belang. Gezien de ervaringen met een beursgenoteerde partner met snelle wisselingen in 
managementteams, weinig contact met het topmanagement en korte termijn denken, gaat de 
voorkeur uit naar samenwerking met familiebedrijven met een professionele aansturing en leiding. 
Ook in dit laatste geval dienen er goede afspraken gemaakt te worden. Hoewel dit duidelijk geen 
voorkeur geniet is O. de Leeuw zelfs bereid een minderheidsbelang te accepteren. O. de Leeuw kan 
volledige control van de partner accepteren, ondanks dat het geen persoonlijke control kan 
uitoefenen middels het positioneren van familieleden op belangrijke posities binnen de joint 
venture. De directeur-grootaandeelhouder van O. de Leeuw heeft ervaren dat een gedeelde 
control verantwoordelijkheid niet functioneert. Eén partner moet volgens hem leidend zijn voor de 
gehele joint venture. 
De focus van 
control 
3A Familiebedrijf O. de Leeuw oefent dominante jv control uit over de joint venture. In dit kader is 





Bijlage 18 Kenmerken joint venture partners Foodlife case  
 
Naam partners JFPT HiTec Food Systems 
 
Rechtsvorm Besloten vennootschap Besloten vennootschap 
Oprichtingsjaar 1997 2005 
Hoofdvestiging Zwolle (OV) Zwolle (OV) 
Aard bedrijf Handelsbedrijf in foodprocessing machines met 
service, onderhoud en advies. 




17 medewerkers. 12 medewerkers. 
Omzet
 
2012: € 4,5/5 miljoen. 2012: € 1,9 miljoen. Omzetaandeel JFPT: 85%. 





De directeur-grootaandeelhouder is de oprichter. 
(Familie) bedrijfs- 
systeem (positie) 
Familie, eigenaar en werkzaam (7): De heer Jansen 
(94%) en zijn vader en moeder ( samen 6%). 






Eigendomsdimensie: Controlerende eigenaar (1).  Niet van toepassing. 
Bedrijfsdimensie: Uitbreidings/formaliseringsfase 
(2). 
Niet van toepassing. 




JFPT heeft geen actieve en effectieve raad van 
commissarissen in combinatie met een getraind en 
professioneel managementteam. 
HiTec Food Systems heeft geen actieve en effectieve 
raad van commissarissen in combinatie met een 
getraind en professioneel managementteam. 
Eigenaarschap 
familiebedrijf 
Volledig in familiehanden. Niet van toepassing. 
Management- en  
controlsystemen 





Bijlage 19 Kenmerken Foodlife case 
 
Algemene kenmerken Onderzoeksresultaten 
 
Naam Foodlife 
Rechtsvorm Foodlife is de merknaam van een familie van foodprocessing machines. JFPT is eigenaar van deze 
merknaam. 
Locatie  Zwolle (OV) 
Periode bestaan Vanaf 2009. 
Activiteiten/doel Ontwikkeling en levering van foodprocessing machines. 
Werknemers Geen. Er is (nog) geen sprake van een joint venture. 
Omzet Geen. Er is (nog) geen sprake van een joint venture. 
Samenwerking Er is (nog) geen officieel joint venture samenwerkingsverband tussen JFPT en HiTec Food Systems. Er 
zijn wel onderhandse mondelinge en schriftelijke samenwerkingsafspraken gemaakt. Medewerkers 
van JFPT (in het bijzonder de heer Jansen als directeur- grootaandeelhouder) stuurt soms 
medewerkers van HiTec Food Systems aan. De directeur-grootaandeelhouder van HiTec Food 
Systems voelt zich zo verbonden met JFPT en het Foodlife assortiment dat Foodlife vlaggen wapperen 
op het terrein van HiTec Food Systems en bedrijfsauto’s de merknaam Foodlife dragen. HiTec Food 
Systems is een verlengstuk van JFPT geworden. Er wordt intensief en operationeel samengewerkt in 
het kader van de ontwikkeling en verbetering van het Foodlife assortiment.  
Eigenaarschap joint 
venture 
Er is (nog) geen sprake van een officiële joint venture. 
Bijzonderheden JFPT neemt als klant foodprocessing machines af van HiTec Food Systems. Het omzetaandeel van 




1. Specificiteit  
    investeringen 
Laag. Beide bedrijven hebben nog weinig of geen specifieke investeringen gedaan in het kader van 
hun gezamenlijke activiteiten. De investeringen die gedaan worden vinden nog plaats in het kader 
van de eigen specifieke operaties van de twee bedrijven. Bij beëindiging van de samenwerking zullen 
de gedane investeringen hun waarde niet verliezen. 
2. Onzekerheid Hoewel de samenwerkingsafspraken incompleet zijn, bestaat er geen onzekerheid bij de partners 
over het gedrag van de partner. De onzekerheid met betrekking tot het gedrag van de partner is dus 
laag. Economische tegenwind maakt de marktomgeving minder voorspelbaar. De onzekerheid met 
betrekking tot de omgeving wordt als matig beschouwd.  
3. Frequentie Hoog. Er vinden op continue basis transacties tussen JFPT en HiTec Food Systems plaats met 
betrekking tot de verbetering en ontwikkeling van foodprocessing machines. 
4. Kennis transformatie- 
    proces 
Groot. De ontwikkeling van foodprocessing machines wordt beschouwd als het transformatieproces 
van de samenwerking. Dit is geen standaard proces. De benodigde kennis is in belangrijke mate bij de 
twee bedrijven aanwezig.  
5. Meetbaarheid output Hoog. De output in de vorm van geleverde nieuwe en verbeterde foodprocessing machines is hoog. 
 
Relationele kenmerken Onderzoeksresultaten 
 
1. Verschillen partners Er bestaan duidelijke Type I verschillen: HiTec Food Systems is een machinebouwer en beschikt over 
veel technische kennis en kunde en JFPT is een handelsbedrijf dat beschikt over veel marktkennis en 
klantcontacten. De Type II verschillen zijn ook groot: JFPT heeft meer visie en een veel langere 
strategische horizon dan HiTec Food Systems. De bedrijfscultuur van JFPT kan het beste omschreven 
worden als paternalistisch/laissez-faire en is minder vrijblijvend dan bij HiTec Food Systems het geval 
is. De organisatiegraad van JFPT is hoger met beter ontwikkelde management- en controlsystemen 
dan bij HiTec Food Systems het geval is. 
2. Informatieasymmetrie Hoog. Beide bedrijven bezitten specifieke kennis met betrekking tot hun eigen activiteiten. Vanwege 
de rechtstreekse contacten met verschillende werknemers van HiTec Food Systems is (met name de 





Relationele kenmerken Onderzoeksresultaten 
 
3. Onderhandelingsmacht Gezien het grote omzetaandeel van JFPT (85%) is HiTec Food Systems sterk afhankelijk van JFPT. 
Aan de andere kant is JFPT in belangrijke en in toenemende mate afhankelijk van de ontwikkelkracht 
van HiTec Food Systems. JFPT heeft wel alternatieve voorhanden, maar die zijn niet beter dan de 
huidige samenwerking met HiTec Food Systems. JFPT maakt regelmatig gebruikt van haar grotere 
onderhandelingsmacht. 
4. Vertrouwen Groot. Het gaat naast vertrouwen in de competenties van de partner en het nakomen van gemaakte 













Mate van control- 
complexiteit 
Matig. Er is sprake van een grote interne transparantie, de onzekerheid is laag tot matig en de 
institutionele kenmerken spelen geen rol. De relationele kenmerken zorgen voor extra control- 
complexiteit. Er bestaan duidelijke verschillen tussen het familiebedrijf en het niet-familiebedrijf, de 
informatieasymmetrie is hoog (het familiebedrijf is beter geïnformeerd dan het niet-familiebedrijf ) 
en de verschillen in relatieve onderhandelingsmacht zijn groot (het familiebedrijf heeft een grotere 
onderhandelingsmacht dan het niet-familiebedrijf). De (mate van) controlcomplexiteit komt overeen 
met de controlcomplexiteit van een consultation-based controlpatroon uit het jv controlpatronen- 
model van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007). 
 
Controlkenmerken  Onderzoeksresultaten 
 
1. Controlmechanismen JFPT en HiTec Food Systems zetten beiden hoofdzakelijk content-based controlmechanismen in. Door 
de medewerkers van HiTec Food Systems heel bewust te betrekken bij de Foodlife operatie (in de 
vorm van gezamenlijke feestjes en trainingen) zet JFPT ook heel bewust context-based control- 
mechanismen in. 
2.  De mate van control De mate waarin JFPT jv control uitoefent over zowel haar eigen activiteiten als de samenwerking met 
Hitec Food Systems is hoog. HiTec Food Systems oefent in beperkte mate control uit over haar eigen 
activiteiten ten behoeve van de samenwerking. 
3.  De focus van control De jv control die door JFPT wordt uitgeoefend richt zich zowel op de input (de levering van ideeën en 
verzoeken van klanten aan HiTec Food Systems ), de activiteiten (de ontwikkeling van nieuwe 
foodprocessing machines) als de output (de levering van de nieuwe of verbeterde  foodprocessing 
machines door HiTec Food Systems). HiTec Food Systems oefent nauwelijks jv control uit. Zij richt zich 
vooral op haar eigen ontwikkelactiviteiten. 
4. Joint venture type JFPT is absoluut de dominante partner binnen de samenwerking met HiTec Food Systems. Ondanks 
dat er (nog) geen sprake is van een officiële joint venture, kan de samenwerking tussen JFPT en Hitec 
Food Systems als een dominant joint venture worden beschouwd. 
5. Contracttype Incompleet. 
6. JV controlpatroon De uitgeoefende jv control wijkt op een tweetal punten af van de control die op basis van het jv 
control patronen model van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) verwacht mag worden. In 
tegenstelling tot een consultation-based control patroon oefent het niet-familiebedrijf een lage mate 















1A De directeur-grootaandeelhouder van JFPT oefent overwegend informele jv control uit, waarbij hij 
zowel zijn eigen medewerkers als de medewerkers van HiTec Food Systems persoonlijk en direct 
aanspreekt.  
1B De jv control wordt persoonlijk door de directeur-grootaandeelhouder van JFPT uitgeoefend. Deze 
rol wordt soms overgenomen door zijn parttime werkende vader. Gezien het ontbreken van een 
zelfstandig opererende joint venture organisatie, is het positioneren van familieleden binnen een 
joint venture organisatie niet mogelijk. Wel worden er regelmatig bezoeken aan HiTec Food 
Systems gebracht en worden werknemers van dit bedrijf door de directeur-grootaandeelhouder 
van JFPT en zijn vader aangestuurd. 
1C De samenwerking tussen JFPT en HiTec Food Systems wordt op initiatief van de directeur-
grootaandeelhouder van familiebedrijf JFPT steeds formeler. In toenemende mate worden 
bestaande (mondelinge) en nieuwe afspraken (onderhands) schriftelijk vastgelegd. De 
uitgeoefende jv control blijft echter overwegend informeel van aard.  
1D Niet van toepassing omdat HiTec Foodsystems geen familiebedrijf is. 
1E Niet van toepassing omdat HiTec Food systems geen familiebedrijf is. 
1F Niet-familiebedrijf HiTec Food Systems oefent nauwelijks of geen jv control over de samenwerking 
met JFPT uit. Eventuele jv control is bijna volledig informeel van aard.  
1G De verschillen in de uitoefening van jv control zijn klein. Familiebedrijf JFPT oefent overwegend 
informele jv control uit. De jv control die door niet-familiebedrijf HiTec Food Systems wordt 
uitgeoefend is bijna volledig informeel van aard.  
1H Om verschillen in de uitoefening van jv control te verkleinen zet HiTec Food Systems bijna 
uitsluitend en in beperkte mate informele controlmechanismen in. Het gaat hierbij om persoonlijk 
overleg van de directeur-eigenaar van HiTec Food Systems met de directeur-grootaandeelhouder 
van JFPT. 
2A Met name onder leiding van de vader van de huidige directeur-grootaandeelhouder van JFPT 
(eerste generatie) was de persoonlijk uitgeoefende control binnen JFPT overwegend negatief van 
aard. Het ging vooral om het controleren of werkzaamheden wel correct uitgevoerd werden door 
werknemers. De mate van control is onder leiding van de tweede generatie afgenomen en is nu 
eerder positief dan negatief van aard. Dit geldt ook voor de uitoefening van jv control. Voorbeelden 
hiervan zijn trainingen waaraan ook werknemers van HiTec Food Systems mogen deelnemen en de 
wijze waarop de directeur-grootaandeelhouder van JFPT ondernemerschap bij zowel de 
medewerkers van JFPT als HiTec Food Systems stimuleert.  
De mate van 
control 
2A Zeker in de beginjaren van JFPT was onder leiding van de vader van de huidige directeur-
grootaandeelhouder (eerste generatie) sprake van een zeer hoge mate van negatieve control. De 
toepassing van control betrof alle bedrijfsactiviteiten. Onder leiding van de huidige directeur-
grootaandeelhouder (tweede generatie) is de uitgeoefende mate van (jv) control hoog, maar 
minder hoog dan voorheen het geval was.  
2B Hoewel de samenwerking tussen JFPT en HiTec Food Systems intensief is, is (nog) geen sprake van 
een joint venture. JFPT is een laag ontwikkeld familiebedrijf en volledig in familiehanden. Het is niet 
duidelijk of de directeur-grootaandeelhouder van JFPT bereid is om de huidige samenwerking om 
te zetten in een joint venture. Het is wel duidelijk dat hij onder geen enkele voorwaarde bereid is 
zijn dominante positie op te geven. Een gelijkwaardig belang of een minderheidsbelang zal hij dan 
ook nooit accepteren.  
2C Omdat JFPT geen hoog ontwikkeld familiebedrijf is en er (nog) geen sprake is van een joint venture, 
kon propositie 2C niet getoetst worden. Gezien de grote behoefte aan een hoge mate van control, 
zal de directeur-grootaandeelhouder van JFPT een mogelijke joint venture niet veel vrijheid van 
handelen geven. Een independent joint venture is uitgesloten. 
2D JFPT is een laag ontwikkeld familiebedrijf dat volledig in familiehanden is. Of er sprake is van een 
familiebedrijf als partner is niet relevant en het positioneren van familieleden op strategische 
posities is niet voldoende.  Alleen in het geval van een meerderheidsbelang en dominante jv 














De focus van 
control 
3A Familiebedrijf JFPT oefent dominante jv control uit over de joint venture. In dit kader is toetsing van 











Gulden krakeling case Biogreen case 
 
Aantal partners Drie Drie Vijftig 
Rechtsvormen Alle drie besloten 
vennootschap. 




2004: 7, 38 en 81 jaar.  
 
2005: 70, 86 en 221 jaar. 
 
2009: Verschillend. 
Hoofdvestigingen Alle drie Broekland (OV). Dalfsen (OV), Broek op Langedijk 
(NH) en Nieuwkuijk (NB). 
Allemaal binnen een straal 
van tien kilometer rond 
Heeten (OV). 
Aard bedrijven Alle drie verschillend, maar wel 
alle drie aan de bouwsector 
gelieerd. 
Sterk identiek aan elkaar. (Nagenoeg) Identiek aan 
elkaar. 
Werknemers 2004: Eén bedrijf 5-10 
werknemers. Twee bedrijven 
 ± 40 werknemers. 
2005: Eén bedrijf 100 werknemers. 
De andere twee bedrijven meer 
dan 100 werknemers. 
2009: In alle gevallen niet 
meer dan enkele werk- 
nemers (de meeste  
bedrijven zijn gezins-
bedrijven). 
Omzetten 2004: € 1,5-2 miljoen, € 2 
miljoen en € 6 miljoen. 
2005: Eén bedrijf € 15 miljoen. De 
andere twee bedrijven fors meer 
dan € 15 miljoen. 
2009: Zeer verschillend.  
(Van enkele honderden tot 
vele duizenden varkens). 



















 generatie. Verschillend. 
Familiebedrijfs- 
systemen  
De kern (posities 4, 5, 6 en 7) 
was in alle gevallen klein en 
niet complex. 
De kern (posities 4, 5, 6 en 7) was  
in alle gevallen klein en niet 
complex. 
De kern (posities 4, 5, 6 en 
7) was in alle gevallen klein 
en niet complex. 
Dimensies van  





Bedrijfsdimensie: Bij aanvang was  
in alle drie de gevallen sprake van 
uitbreidings/formaliseringsfase en  
bij beëindiging rijpheidsfase. 




Bedrijfscultuur Paternalistisch/laissez-faire Paternalistisch /laissez-faire Paternalistisch 
Mate van ontwikkeling Alle partners laag. Alle partners laag. Alle partners laag. 
Eigenaarschap 
familiebedrijven 
Alle drie volledig in 
familiehanden. 
Alle drie volledig in familiehanden. 
Gedurende de laatste 8 jaar van 
het bestaan van Gulden krakeling 
was een minderheidsbelang van 
Frijling in handen van niet-
familieleden. 
Allemaal volledig in 
familiehanden. 
Management- en  
controlsystemen 
In alle drie de gevallen zwak 
ontwikkeld. 
In alle drie de gevallen matig 
ontwikkeld. 





Bijlage 22 Kenmerken joint venture cases tussen familiebedrijven 
 




Gulden krakeling case Biogreen case 
 
Rechtsvorm Vennootschap onder firma Besloten vennootschap Coöperatie U.A. 
Locatie Broekland (OV), maar geen 
zelfstandig functionerende  
joint venture organisatie met 
werknemers. 
Hoofdkantoor te Veenendaal (GD), 
regiokantoren te Dalfsen (OV), 
Broek op Langedijk (NH) en Vlijmen 
(NB). 
Heeten (OV), maar geen 
zelfstandig functionerende  
joint venture organisatie met 
werknemers. 
Periode bestaan 2003-2004 1980-2005 2005-2009 




Het vergisten en verwerken 
van varkensmest.  
Schaal samenwerking Lokaal Landelijk Lokaal 
Werknemers
 
Geen Totaal 56 (Hoofdkantoor 6 en de 
drie regiokantoren 50). 




€ 890.000,-  (hele project).  € 10/15 miljoen per jaar. € 2,8 miljoen in 2009. 
Samenwerking Beperkte operationele 
samenwerking. 
Samenwerking beperkte zich tot 
het Gulden krakeling hoofdkantoor. 
De Joint venture was een vehikel 
om als productiebedrijf zelf zoveel 
mogelijk pakjes koek/banket te 
kunnen produceren/verkopen 






Gelijkwaardig minderheidsbelang. Relatief gelijkwaardig 
minderheidsbelang. 
Bijzonderheden Samenwerken was nood-
zakelijk om de order in de 
wacht te kunnen slepen. 
De opkomst en groei van landelijke 
supermarktorganisaties vormen 
zowel de start als het einde van de  
joint venture samenwerking. 
Een coöperatie is een  
vertrouwde vorm van 
samenwerking binnen de 
agrarische sector. 
 
Transactiekenmerken Bouwcombinatie Broekland 
case 
Gulden krakeling case Biogreen case 
 
1. Specificiteit van de 
    investeringen 
Laag Hoog Hoog  
2. Onzekerheid Laag m.b.t. de omgeving en het 
gedrag van de partners. 
M.b.t. de omgeving: Laag bij 
aanvang en hoog aan het einde van 
de samenwerking. Laag m.b.t. het 
gedrag van de partners. 
Hoog m.b.t. de omgeving en 
laag m.b.t. het gedrag van de 
partners. 
3. Frequentie Soms hoog en soms laag. Hoog Hoog 
4. Kennis transformatie-    
    proces  
Groot m.b.t. de eigen trans-
formatieprocessen en matig 
m.b.t. de transformatie-
processen van de partners. 
Groot m.b.t het Gulden krakeling 
hoofdkantoor en matig m.b.t de 
transformatieprocessen van de 
partners. 
Klein 
5. Meetbaarheid output  Hoog Hoog Hoog 
 
Relationele kenmerken Bouwcombinatie Broekland 
case 
Gulden krakeling case Biogreen case 
 
1. Verschillen partners Type I verschillen duidelijk 
aanwezig (op basis van type 
werkzaamheden). Type II 
verschillen klein en niet zo 
relevant. 
Type I verschillen duidelijk 
aanwezig (op basis van geografisch 
werkgebied en specifieke 
lokale/regionale marktkennis). 
Type II verschillen klein. 
Nauwelijks of geen type I 
verschillen. Type II verschillen 




Relationele kenmerken Bouwcombinatie Broekland 
case 
Gulden krakeling case Biogreen case 
 
2. Informatie- 
    asymmetrie 
Matig tussen de partners. Matig tussen de partners. Laag  
tussen de partners en de joint 
venture. 
Hoog tussen het bestuur van 
de coöperatie en de overige 
leden. Laag tussen de leden. 
3. Onderhandelings-   
    macht 
Nijhof heeft haar relatief grote 
onderhandelingsmacht niet 
uitgeoefend. De andere twee 
partners hebben ook geen 
onderhandelingsmacht 
uitgeoefend. 
Gelijkwaardig minderheidsbelang.  
Onderhandelingsmacht werd niet 
uitgeoefend. 




4. Vertrouwen Groot (persoonlijk) vertrouwen. 
De emotionele en geografische 
binding speelde hierbij een 
belangrijke rol. 
Groot (persoonlijk) vertrouwen. 
De herkenning, erkenning en 
waardering voor de specifieke 
overeenkomsten tussen de 
familiebedrijven speelt hierbij een 
belangrijke rol. 
Groot (persoonlijk) ver-
trouwen. De geografische 
verbondenheid, reputatie  en 
afhankelijkheid van elkaar 





Bouwcombinatie  Broekland 
case 




Speelden geen rol. Speelden geen rol. Speelden een belangrijke rol 





Bouwcombinatie  Broekland 
case 
Gulden krakeling case Biogreen case 
 
Mate van control- 
complexiteit 
Laag. De (mate van) control- 
complexiteit kwam overeen 
met de controlcomplexiteit van 
een content-based 
controlpatroon. 
Laag. De (mate van) control- 
complexiteit kwam overeen met de 
controlcomplexiteit van een 
content-based controlpatroon. 
Hoog. De (mate van) control- 
complexiteit kwam overeen 
met de controlcomplexiteit 
van een context-based 
controlpatroon. 
 
Controlkenmerken Bouwcombinatie Broekland 
case 
Gulden krakeling case Biogreen case 
 
1. Controlmechanismen Overwegend content-based.  
 
Overwegend content-based. Overwegend content-based. 
2. De mate van control  Matig Zowel hoofdkantoor als regionaal 
verkoopkantoor: Hoog. 
Laag 
3. De focus van control Activiteiten en output. Activiteiten en output. Input en output. 
4. Joint venture type Split control joint venture. Gulden krakeling hoofdkantoor: 
Shared management joint venture. 
Overall: Split control joint venture. 
Shared-management joint  
venture. 
5. Contracttype Geen uitgebreide contracten. Bij aanvang: Vooral mondelinge 
afspraken. Daarna niet zo 
uitgebreide contracten. 
Geen uitgebreide contracten. 
6. JV controlpatroon De uitgeoefende jv control 
wijkt m.b.t de mate van jv 
control, het contracttype en de 
inzet van jv control mechanis-
men af van een content-based 
jv controlpatroon. 
De uitgeoefende jv control komt 
overeen met een content-based jv 
controlpatroon. 
De uitgeoefende jv control 
wijkt m.b.t  de beperkte inzet 
van context-based control- 
mechanismen en een shared-
management joint venture af 




















1A De jv control was overwegend 
informeel en persoonlijk 
conform de propositie. 
De jv control was overwegend 
Informeel en persoonlijk 
conform de propositie. 
De jv control was overwegend  
formeel en dus niet conform de 
propositie. De persoonlijke 
uitoefening van jv control was  
wel conform de propositie. De 
propositie wordt niet (volledig) 
ondersteund. 
1B De positionering van familie-
leden binnen een joint 
venture organisatie was niet 
mogelijk. De directeur-
eigenaren waren wel intensief 
aanwezig bij de voortgangs-
vergaderingen. Dit is impliciet 
conform de propositie. 
Er waren geen familieleden in 
dienst van de joint venture. 
De strategische en operationele 
betrokkenheid van twee van de 
drie directeur-eigenaren wordt 
beschouwd als een impliciete 
ondersteuning van de 
propositie.  
De positionering van familie-
leden binnen een joint venture 
organisatie was niet mogelijk. 
Een beperkt aantal familiebe-
drijven was vertegenwoordigd 
in het bestuur van de coöper-
atie. Dit is impliciet conform de 
propositie. De situatie m.b.t. 
het grootste gedeelte van de 
familiebedrijven is echter niet 
conform de propositie. 
1C Kon niet getoetst worden 
i.v.m. het korte bestaan van 
de joint venture. 
De jv control is conform de 
propositie formeler geworden, 
maar overwegend informeel 
gebleven. 
De jv control was overwegend 
formeel en is overwegend 
formeel gebleven. Dit is niet 
conform de propositie. 
1D Verschillen in de dimensies 
van ontwikkeling van familie-
bedrijven en kleine      
verschillen in de overwegend 
informele jv control. Dit is 
niet conform de propositie. 
Het causale verband is echter 
niet onderzocht.  
Verschillen in de dimensies van 
ontwikkeling van familie-
bedrijven en zeer kleine  
verschillen in de overwegend 
informele jv control. Dit is niet 
conform de propositie. Het 
causale verband is echter niet 
onderzocht. 
Verschillen in de dimensies   
van ontwikkeling van familie-
bedrijven en kleine verschillen 
in (de formele) jv control. Dit is 
niet conform de propositie.  
Het causale verband is echter 
niet onderzocht. 
1E Inzet van informele jv control 
mechanismen conform de 
propositie. 
Inzet van informele jv control 
mechanismen conform de 
propositie. 
Inzet van informele jv control 
mechanismen conform de 
propositie. 
1F Niet getoetst i.v.m. een joint 
venture tussen familie-
bedrijven. 
Niet getoetst i.v.m.  een joint 
venture tussen 
familiebedrijven. 
Niet getoetst i.v.m.  joint 
venture tussen 
familiebedrijven. 
1G Niet getoetst i.v.m. een joint 
venture tussen familie-
bedrijven. 
Niet getoetst i.v.m.  joint 
venture tussen familie-
bedrijven. 
Niet getoetst i.v.m.  joint 
venture tussen familie- 
bedrijven. 
1H Niet getoetst i.v.m. een joint 
venture tussen familie-
bedrijven. 
Niet getoetst i.v.m.  joint 
venture tussen familie-
bedrijven. 
Niet getoetst i.v.m.  joint 
venture tussen familie-
bedrijven. 
2A Het is niet duidelijk geworden 
of de (informele en persoon-
lijk uitgeoefende) jv control 
overwegend negatief van 
aard was . 
De informele en persoonlijk 
uitgeoefende jv control was 
positief en dus niet conform de 
propositie. 
Het is niet duidelijk geworden 
of de (formele)  jv control 
overwegend positief of negatief 

















De mate van  
control 
2A De uitgeoefende mate van jv 
control was matig en dus niet 
conform de propositie. 
patroon. 
De uitgeoefende mate van jv  
control over zowel het hoofd-
kantoor als de eigen regionale 
verkoopkantoren was hoog. Dit 
is conform de propositie. 
De uitgeoefende mate van jv 
control was laag en dus niet 
conform de propositie. 
2B Er was sprake van laag  
ontwikkelde familiebedrijven 
die volledig in familiehanden 
waren. Zij hadden gelijk-
waardige minderheids-
belangen en konden geen  
dominante jv control over de 
gehele joint venture 
uitoefenen. Dit is niet 
conform de propositie. 
Er was sprake van laag 
ontwikkelde familiebedrijven 
die volledig in familiehanden 
waren. Zij hadden gelijkwaar-
dige minderheidsbelangen en 
konden geen dominante jv 
control over de gehele joint 
venture uitoefenen. Dit is niet 
conform de propositie.  
Er was sprake van laag 
ontwikkelde familiebedrijven 
die volledig in familiehanden 
waren. Zij hadden relatief 
gelijkwaardige minderheids-
belangen en konden geen 
dominante control over de 
gehele coöperatie uitoefenen. 
Dit is niet conform de 
propositie. 
2C Omdat er geen sprake was 
van hoog ontwikkelde familie-
bedrijven en een zelfstandig 
functionerende joint venture 
organisatie kon propositie 2C 
niet getoetst worden. 
Omdat er geen sprake was van 
hoog ontwikkelde familie-
bedrijven, kon propositie 2C 
niet getoetst worden.  
Omdat er geen sprake was van 
hoog ontwikkelde familie-
bedrijven en een zelfstandig 
functionerende joint venture 
organisatie kon propositie 2C 
niet getoetst worden. 
2D Er was sprake van laag 
ontwikkelde familiebedrijven 
die volledig in familiehanden 
waren en een minderheids-
belang hadden. Dit is niet 
conform de propositie. Er 
bestond geen mogelijkheid  
om middels het positioneren 
van familieleden een hoge 
mate van informele jv control 
uit te oefenen. Dit is niet 
conform de propositie.  
Er was sprake van laag 
ontwikkelde familiebedrijven 
die bij aanvang van de joint 
venture volledig in familie-
handen waren en elk een 
minderheidsbelang hadden. Dit 
is niet conform de propositie. 
Middels de strategische en 
operationele betrokkenheid 
van twee van de drie directeur-
eigenaren kon een hoge mate 
van persoonlijke en informele 
control uitgeoefend worden 
over het Gulden krakeling 
hoofdkantoor. Dit was echter 
geen voorwaarde om de joint 
venture te kunnen starten. 
Er was sprake van laag 
ontwikkelde familiebedrijven 
die volledig in familiehanden 
waren en een minderheids-
belang hadden. Dit is niet 
conform de propositie. Enkele 
familiebedrijven konden   
middels de inzet van bestuurs-
leden een grote mate van 
control uitoefenen. Dit is 
conform de propositie. De 
overgrote meerderheid wilde 
dit echter niet of had hier geen 
mogelijkheid toe. Desondanks 
hebben zij geparticipeerd in de 
coöperatie. Dit is niet conform 
de propositie. De propositie 
wordt niet ondersteund. 
De focus van 
control 
3A Naast matige jv control over 
de gehele joint venture was 
er vooral sprake van 
dominante control over de 
eigen bijdrage aan de joint 
venture. Dit is conform de 
propositie 
Ondanks dat de partners zich in 
sterke mate richtten op hun 
eigen bijdrage aan de joint 
venture, was er sprake van een 
shared-management joint 
venture waarbij zij in gelijke 
mate konden deelnemen aan 
de management- en control- 
processen. Dit is niet conform 
de propositie 
Ondanks dat de leden zich in 
sterke mate richtten op hun 
eigen bijdrage aan de joint 
venture, was er sprake van een 
shared-management joint 
venture waarbij de leden van 
de coöperatie in relatief gelijke 
mate konden deelnemen aan 
de management- en control- 











Dolmans Landscaping Noord 
case 
IJzerleeuw case Foodlife case 
 
Aantal partners Twee Twee Twee 
Rechtsvormen Gemeenschappelijke regeling 
(G.R.) en besloten 
vennootschap. 
Beiden besloten vennootschap. Beiden besloten 
vennootschap. 
Leeftijd partnerbedrijven 2012: 12 en 51 jaar. 2012: 202 en 261 jaar. 2012: 7 en 15 jaar. 
Hoofdvestigingen Assen/Hoogeveen (DR) en 
Bunde (LB). 
Nieuwegein (UT) en Zwolle (OV). Beiden Zwolle (OV). 
Aard bedrijven Sociale werkvoorziening en 
landscaping. 
Beiden staalgroothandel. Speciaal machinebouwer 
en handelsbedrijf. 
Werknemers 2012: 550 en 1.900 
medewerkers. 
60 en 150 medewerkers. 12 en 17 medewerkers. 
Omzetten 2012: € 19,4 en € 30 miljoen. 2012: € 35 en € 75 miljoen. 2012: € 1,9 en €  5 miljoen. 
Familiebedrijf Dolmans Landscaping O. de Leeuw JFPT 









Familiebedrijfssysteem Dolmans Landscaping: De kern 
(posities 4, 5, 6 en 7) is klein en 
niet complex. 
O. de Leeuw: De kern (posities 4, 5, 
6 en 7) is klein en niet complex. 
JFPT: De kern (posities 4, 5, 







Controlerende eigenaar.  
Eigendomsdimensie: 
Controlerende eigenaar. 
Bedrijfscultuur Professioneel/paternalistisch Professioneel/paternalistisch Laissez-faire/paternalistisch 
Mate van ontwikkeling
 
Beide bedrijven ja. Beide bedrijven ja. Beide bedrijven nee. 
Mate van ontwikkeling Beide bedrijven hoog. Beide bedrijven hoog. Beide bedrijven laag. 
Eigenaarschap 
familiebedrijf 
Volledig in familiehanden. Volledig in familiehanden. Volledig in familiehanden. 
Management- en  
controlsystemen 
In beide gevallen goed 
ontwikkeld. 
In beide gevallen goed ontwikkeld. JFPT: Zwak tot matig 
ontwikkeld. HiTec Food 





Bijlage 25 Kenmerken joint venture cases tussen familiebedrijven en niet-
familiebedrijven 
 
Algemene  kenmerken 
joint venture 
Dolmans Landscaping Noord 
case 
IJzerleeuw case Foodlife case 
 
Rechtsvorm Besloten vennootschap Besloten vennootschap Niet van toepassing. 
Locatie Beilen (DR) Zwolle (OV) Zwolle (OV) 
Periode bestaan 2007-heden 1955-heden 2009-heden 
Activiteiten/doel  Ontwerpen, aanleggen en 
onderhouden van groenvoor-
ziening. 
Grossieren in staalproducten. Ontwikkeling en levering 
van foodprocessing 
machines. 
Schaal samenwerking Regionaal Regionaal  Lokaal 
Werknemers
 
2007: 100 medewerkers. 
2012: 140 medewerkers. 
1955: Onbekend. 
2012: 30 medewerkers. 
Niet van toepassing. 
Omzet 
 
2007: € 2,0 miljoen.   
2012: € 5,5 miljoen.   
1955: Onbekend. 
2012: € 15/20 miljoen. 
Niet van toepassing. 
Samenwerking Familiebedrijf Dolmans 
Landscaping leidt de joint 
venture. Er is geen  
operationele samenwerking. 
Familiebedrijf O. de leeuw leidt de 
joint venture. Er is geen  
operationele samenwerking. 
Er is (nog) geen sprake van 
een officiële joint venture 
samenwerking. JFPT is 






Landscaping 65% en niet-
familiebedrijf Alescon 35%. 
Beiden 50%. Niet van toepassing. 
Bijzonderheden Dankzij de samenwerking met 
Alescon heeft Dolmans 
Landscaping een vaste positie  
in het noorden van het land 
verkregen. 
O. de Leeuw heeft naast IJzerleeuw 
nog een andere joint venture 
samenwerking met Vlietjonge. 
JFPT is met 85% omzet-
aandeel de grootste 
afnemer van HiTec Food 
Systems. 
 
Transactiekenmerken Dolmans Landscaping Noord 
case  
IJzerleeuw case Foodlife case 
 
1. Specificiteit van de 
    investeringen 
Laag Matig Laag 
2. Onzekerheid Matig tot hoog m.b.t. de 
marktomgeving en laag m.b.t. 
het gedrag van de partner. 
Matig tot hoog m.b.t. de markt-
omgeving en het gedrag van (het 
moederbedrijf van) Vlietjonge. 
Matig m.b.t. de omgeving 
en laag m.b.t. het gedrag 
van de partner. 
3. Frequentie Matig Bij aanvang van de  joint venture 
matig tot hoog. Sinds lange tijd 
laag. 
Hoog 
4. Kennis transformatie- 
    proces  
Groot Groot Groot 
5. Meetbaarheid output  Hoog Hoog Hoog 
 
Relationele kenmerken Dolmans Landscaping Noord 
case 
IJzerleeuw case Foodlife case 
 
1. Verschillen partners Type I verschillen waren 
duidelijk aanwezig en de Type II  
verschillen zijn groot. 
Bij aanvang joint venture 
bestonden er duidelijke Type I  
verschillen. De Type II verschillen 
zijn groot. 
Type I verschillen waren 
duidelijk aanwezig en de 




Relationele kenmerken Dolmans Landscaping Noord 
case 
IJzerleeuw case Foodlife case 
 
2. Informatieasymmetrie Hoog tussen de partners.  Hoog tussen de partners. Hoog tussen de partners. 
3. Onderhandelingsmacht Familiebedrijf Dolmans 
Landscaping zet haar relatief 
grote onderhandelingsmacht 
selectief en zorgvuldig in. 
Familiebedrijf O. de Leeuw zet haar 
onderhandelingsmacht op een 
selectieve en natuurlijke wijze in. 
JFPT zet haar relatief grote 
onderhandelingsmacht 
daar waar nodig in. 
4. Vertrouwen Groot (persoonlijk) vertrouwen.  Bij aanvang van de joint venture 
relatie was sprake van een groot 
(persoonlijk) vertrouwen. 
Momenteel is het vertrouwen 
hoofdzakelijk gestoeld op de 
contractuele afspraken. 
Groot (persoonlijk) 




Institutionele kenmerken Dolmans Landscaping Noord 
case 
IJzerleeuw case Foodlife case 
 
Institutionele kenmerken Reden bestaan Alescon. 
Speelden/spelen een beperkte 
rol bij de samenwerking. 




Dolmans Landscaping Noord 
case 




Matig. De (mate van) control- 
complexiteit komt overeen met 
de controlcomplexiteit van een 
consultation-based control- 
patroon. 
Matig. De (mate van) control-
complexiteit komt overeen met de 
control complexiteit van een 
consultation-based control- 
patroon. 
Matig. De (mate van) 
controlcomplexiteit komt 
overeen met de control- 




Controlkenmerken Dolmans Landscaping Noord 
case 
IJzerleeuw case Foodlife case 
 
1. Controlmechanismen Beide partners zetten hoofd-
zakelijk content-based control- 
mechanismen in. De inzet van 
context-based control- 
mechanismen is beperkt. 
Beide partners zetten hoofdzakelijk 
content-based control-
mechanismen in. De inzet van 
context-based control-
mechanismen is beperkt. 
JFPT: Overwegend content-
based controlmechanismen 
en daarnaast context-based 
controlmechanismen. HiTec 




2. De mate van control  Dolmans Landscaping: Hoog. 
Alescon: Laag.  
O. de Leeuw: Matig. 
Vlietjonge: Laag. 
JFPT: Hoog. 
HiTec Food Systems: Laag. 
3. De focus van control Dolmans Landscaping: Alle 
activiteiten.  Alescon: 
Financiële output en focus op 
de input van medewerkers met 
een functiebeperking. 
O. de Leeuw: Alle activiteiten van 
de joint venture. Vlietjonge: 
Financiële output. 
JFPT: Input, activiteiten  en 
output.  
HiTec Food Systems: 
Activiteiten en output (in 
beperkte mate). 
4. Joint venture type Dominant parent joint venture, 
waarbij familiebedrijf Dolmans 
Landscaping de dominante 
partner is. 
Dominant parent joint venture, 
waarbij familiebedrijf O. de Leeuw 
de dominante partner is. 
Dominant parent joint 
venture waarbij familie-
bedrijf JFPT de dominante 
partner is. 




Controlkenmerken Dolmans Landscaping Noord 
case 
IJzerleeuw case Foodlife case 
 
6. JV controlpatroon De uitgeoefende jv control 
wijkt m.b.t de beperkte inzet 
van context-based control- 
mechanismen, de lage mate 
van jv control door het niet-
familiebedrijf en de uitgebreide 
contracten af van een  
consultation-based jv control- 
patroon. 
De uitgeoefende jv control wijkt 
m.b.t de beperkte inzet van 
context-based control-
mechanismen, de niet zo hoge  
mate van jv control door zowel het 
familiebedrijf als het niet-
familiebedrijf en de uitgebreide 
contracten af van een consultation- 
based jv controlpatroon. 
De uitgeoefende jv control 
wijkt m.b.t  de lage mate 
van jv control door het niet-
familiebedrijf en het 
nauwelijks inzetten van  
context-based control door 
het niet-familiebedrijf af 






















1A Conform de propositie is de 
door familiebedrijf Dolmans 
Landscaping uitgeoefende JV 
control overwegend  




De door familiebedrijf O. de 
Leeuw uitgeoefende jv control is 
overwegend formeel van aard en 
dus niet conform de propositie. 
Conform de propositie wordt de jv 
control wel persoonlijk door 
familieleden uitgeoefend 
(directeur-grootaandeelhouder). 
De propositie wordt niet (volledig) 
ondersteund. 
De door (de directeur-
grootaandeelhouder van) JFPT 
uitgeoefende jv control is 
overwegend informeel en 
persoonlijk van aard. Dit is 
conform de propositie. 
1B Eén dag per week overbrugt 
de directeur-
grootaandeelhouder van 
Dolmans Landscaping een 
grote afstand om persoonlijk 
leiding te kunnen geven aan 
de joint venture. Dit is 
conform de propositie. 
In verband met het ontbreken van 
familieleden binnen O. de Leeuw 
kunnen geen familieleden op 
strategische posities binnen de 
joint venture geplaatst worden. 
Dit is niet conform de propositie.  
In verband met het ontbreken 
van een zelfstandig 
functionerende) joint venture 
organisatie kunnen er ook geen 
familieleden gepositioneerd 
worden. Dit is niet conform de 
propositie. De directeur-
grootaandeelhouder van JFPT 
en zijn vader sturen wel 
regelmatig werknemers van 
HiTec Food Systems aan. Dit is 
impliciet conform de 
propositie. De propositie wordt 
niet (volledig) ondersteund. 
1C De uitoefening van control 
binnen Dolmans Landscaping 
is formeler geworden, maar 
is wel overwegend informeel 
gebleven. Er wordt 
verondersteld dat dit ook 
voor de uitgeoefende jv 
control geldt. Dit is conform 
de propositie. 
De door O. de Leeuw 
uitgeoefende jv control is conform 
de propositie formeler geworden. 
In tegenstelling tot de propositie 
is de jv control overwegend 
formeel van aard. De propositie  
wordt niet (volledig) ondersteund. 
De uitoefening van jv control 
wordt op initiatief van 
familiebedrijf JFPT formeler, 
maar blijft overwegend 
informeel. Dit is conform de 
propositie.  
1D Niet getoetst omdat Alescon 
geen familiebedrijf is. 
Niet getoetst omdat Vlietjonge 
geen familiebedrijf is. 
Niet getoetst omdat HiTec 
Food Systems geen familie-
bedrijf is. 
1E Niet getoetst omdat Alescon 
geen familiebedrijf is. 
Niet getoetst omdat Vlietjonge 
geen familiebedrijf is. 
Niet getoetst omdat HiTec 
Food Systems geen familie-
bedrijf is. 
1F De door niet-familiebedrijf 
Alescon uitgeoefende jv 
control is conform de 
propositie overwegend 
formeel van aard. 
De door niet-familiebedrijf 
Vlietjonge uitgeoefende jv control 
is conform de propositie 
overwegend formeel van aard. 
De door niet-familiebedrijf 
HiTec Food Systems  
uitgeoefende jv control is 
minimaal en bijna volledig  
informeel van aard. Dit is niet 




























 1G De overwegend informele 
control door familiebedrijf 
Dolmans Landscaping 
verschilt sterk van de over-
wegend formele control door 
niet-familiebedrijf Alescon. 
Dit is conform de propositie. 
Beide partners oefenen 
overwegend formele jv control 
uit en de verschillen in jv control 
zijn niet groot. Dit is niet conform 
de propositie. 
Beide partners oefenen 
overwegend informele jv 
control uit en de verschillen in 
jv control zijn niet zo groot. Dit 
is niet conform de propositie. 
1H Conform de propositie 
verkleint niet-familiebedrijf 
Alescon verschillen in jv 
control naast informele jv 
control mechanismen vooral  
met  formele jv control 
mechanismen. 
Naast de minimale inzet van 
informele jv control 
mechanismen, verkleint niet-
familiebedrijf Vlietjonge 
verschillen in jv control (bijna 
volledig) met formele jv control 
mechanismen. Dit is conform de 
propositie. 
Om verschillen in jv control te 
verkleinen zet niet-familie-
bedrijf HiTec Food Systems 
bijna uitsluitend informele jv 
control mechanismen in. Dit is 
niet conform de propositie.  
2A De door (de directeur- 
grootaandeelhouder van) 
Dolmans Landscaping 
uitgeoefende persoonlijke jv 
control is positief van aard. 
Dit is niet conform de 
propositie. 
De door (de directeur-
grootaandeelhouder van) O. de 
Leeuw uitgeoefende persoonlijke 
jv ontrol is negatief van aard. Dit 
is conform de propositie. 
De door JFPT uitgeoefende jv 
control is eerder positief dan 
negatief van karakter. Dit is  
niet conform de propositie. 
De mate van  
control 
2A De door Dolmans 
Landscaping uitgeoefende 
mate van jv control is hoog 
en dus conform de 
propositie. 
De door O. de Leeuw 
uitgeoefende mate van jv control 
is matig en dus niet conform de 
propositie. 
De door JFPT uitgeoefende 
mate van jv control is hoog en 
dus conform de propositie. 
2B Dolmans Landscaping is 
conform de propositie een 
hoog ontwikkeld familie-
bedrijf. Zij is volledig in 
familiehanden en wil middels 
(uitzicht op) een meerder-
heidsbelang dominante jv 
control kunnen uitoefenen. 
Dit is conform de propositie. 
O. de Leeuw is conform de 
propositie een hoog ontwikkeld 
familiebedrijf. Zij is daarnaast 
volledig in familiehanden en 
heeft een gelijkwaardig belang 
geaccepteerd. Dit is niet conform 
de propositie.  
JFPT is een laag ontwikkeld 
familiebedrijf dat volledig in 
familiehanden is. Hoewel er 
(nog) geen sprake is van een 
joint venture en het maar de 
vraag is die er zal komen, is op 
voorhand duidelijk dat dit 
alleen zal gebeuren indien JFPT 
conform de propositie een 
meerderheidsbelang kan 
verkrijgen en dominante 
control kan uitoefenen over de 
gehele joint venture.  
2C Gezien de hoge mate van jv 
control is meer vrijheid en 
zeker een independent joint 
venture onwaarschijnlijk. Dit 
is conform de propositie. 
Afhankelijk van de kwaliteit van 
het managementteam van de 
joint venture is meer vrijheid 
mogelijk. Dit is niet conform de 
propositie. Een independent joint 
venture is wel onwaarschijnlijk. 
Dit is conform de propositie. De 
propositie wordt niet (volledig) 
ondersteund. 
Kon niet getoetst worden  
omdat JFPT een laag 
ontwikkeld familiebedrijf is en 
er (nog) geen sprake is van een 
joint venture. JFPT zal een 
mogelijke joint venture 
organisatie niet veel vrijheid 
van handelen geven en een 

















 2D Dolmans Landscaping is als 
hoog ontwikkeld familie-
bedrijf dat volledig in familie-
handen is bereid in ruil voor 
dominante jv control het 
eigenaarschap (tijdelijk) met 
een andere partner te delen. 
Zij is zelfs bereid tijdelijk een 
minderheidsbelang te 
accepteren indien zij binnen 
de samenwerking met een 
familiebedrijf dominante jv 
control uit kan oefenen. Dit is 
in ieder geval tijdelijk niet 
conform de propositie. 
Ondanks dat zij volledig in  
familiehanden is, heeft O.de 
Leeuw destijds een gelijkwaardig 
belang in de joint venture  
geaccepteerd. Dit is niet conform 
de propositie. O. de Leeuw is 
zelfs bereid een minderheids-
belang en dominante control 
door de partner over de gehele 
joint venture te accepteren. Dit is 
niet conform de propositie. 
 
JFPT is een laag ontwikkeld 
familiebedrijf dat volledig in 
familiehanden is. Of er sprake 
is van een familiebedrijf als 
partner is niet relevant en het 
positioneren van familieleden 
op strategische posities is niet 
voldoende voor het uitoefenen 
van een hoge mate van jv 
control. Alleen in het geval van 
een meerderheidsbelang en 
dominante jv control over de 
gehele joint venture zal zij een 
joint venture aangaan. Dit is in 
lijn met de propositie.  
De focus van 
control 
3A Familiebedrijf Dolmans 
Landscaping oefent 
dominante jv control uit over 
de joint venture. In dit kader 
is toetsing van propositie 3A 
niet meer van toepassing. 
Familiebedrijf O. der Leeuw 
oefent dominante jv control uit 
over de joint venture. In dit kader 
is toetsing van propositie 3A niet 
meer van toepassing. 
Familiebedrijf JFPT oefent 
dominante jv control uit over 
de joint venture. In dit kader is 
toetsing van propositie 3A niet 









Kenmerken joint ventures cases tussen 
familiebedrijven op intra-groepsniveau  
Kenmerken joint ventures cases tussen  
familiebedrijven en niet-familiebedrijven op intra-
groepsniveau 
 
Aantal partners In alle gevallen meer dan twee partners. In alle gevallen twee partners. 
Rechtsvormen In de Bouwcombinatie Broekland case en Gulden 
krakeling case was alleen sprake van bv’s. Alleen 
in het geval van de Biogreen case werd er door 
bedrijven met verschillende rechtsvormen 
samengewerkt.  
Bv’s met betrekking tot de twee officiële joint 
ventures. In het geval van de Foodlife case is (nog) 




De partnerbedrijven binnen de Gulden krakeling 
case onderscheiden zich met hun hun hoge 
leeftijd van de partnerbedrijven binnen de 
andere twee cases. 
De partnerbedrijven binnen de IJzerleeuw case 
onderscheiden zich met hun hun hoge leeftijd van de 
partnerbedrijven binnen de twee andere cases. 
Aard bedrijven In twee van drie joint venture cases waren de 
partners sterk identiek aan elkaar.    
In twee van drie joint venture cases waren de 
partners sterk verschillend van elkaar.    
Werknemers De partnerbedrijven binnen de Gulden krakeling 
case onderscheiden zich met hun grote aantallen 
werknemers van de partnerbedrijven binnen de 
twee andere cases. 
De partnerbedrijven binnen de Dolmans Landscaping 
Noord case onderscheiden zich met hun grote 
aantallen werknemers van de partnerbedrijven 
binnen de twee andere cases. 
Omzetten De partnerbedrijven binnen de Gulden krakeling 
case onderscheiden zich met hun hoge omzetten 
van de partnerbedrijven van de andere twee 
cases. 
Met lage omzetten onderscheiden de partners 
binnen de Foodlife case zich van de partner-
bedrijven binnen de twee andere cases. 
Familiebedrijf Alle joint venture cases betroffen uitsluitend 
relaties tussen familiebedrijven. 
Alle joint venture cases betreffen een samenwerking 
tussen een familiebedrijf en een niet-familiebedrijf.  
Generatie 
familiebedrijven 
In alle cases werd samengewerkt door 
familiebedrijven van verschillende generaties. 
In twee gevallen is sprake van een familiebedrijf van 
de tweede generatie. In het geval van de IJzerleeuw 




De kern (posities 4, 5, 6 en 7) was in alle gevallen  
klein en niet complex. 
De kern (posities 4, 5, 6 en 7) is in alle gevallen klein 
en niet complex. 
Dimensies van  
ontwikkeling   
familiebedrijven 
De fasen van ontwikkeling verschilden sterk 
binnen en tussen de onderzochte cases. Alleen 
binnen de Gulden krakeling case was sprake van 
een overeenkomst op de bedrijfsdimensie.  




Paternalistisch(/laissez-faire). Hoog ontwikkelde familiebedrijven: Professioneel 




In alle drie joint venture cases was uitsluitend 
sprake van laag ontwikkelde familiebedrijven. 
In twee van de drie cases is sprake van zowel een 
hoog ontwikkeld familiebedrijf als een hoog 
ontwikkeld niet-familiebedrijf. De derde case betreft 
twee laag ontwikkelde bedrijven. 
Eigenaarschap 
familiebedrijf 
Alle familiebedrijven waren volledig in 
familiehanden. 




Zwak ontwikkeld in het geval van de 
Bouwcombinatie Broekland case en de Biogreen 
case. Matig ontwikkeld in de Gulden krakeling 
case. 
Goed ontwikkeld bij beide partners in het geval van 
de cases tussen hoog ontwikkelde bedrijven. In het 
geval van de Foodlife case zwak tot matig ontwikkeld 




Bijlage 28 Kenmerken joint venture cases op inter-groepsniveau 
   
Algemene  
kenmerken  joint 
venture 
Kenmerken joint ventures cases tussen 
familiebedrijven op intra-groepsniveau 
Kenmerken joint ventures cases tussen  
familiebedrijven en niet-familiebedrijven op intra-
groepsniveau 
 
Rechtsvorm Verschillend per case. Bv’s met betrekking tot de twee officiële joint 
ventures. In het geval van de Foodlife case is (nog) 
geen sprake van een officiële joint venture. 
Schaal samenwerking Alleen in het geval van de Gulden krakeling case 
was sprake van een landelijke samenwerking 
met een zelfstandig functionerende joint venture 
organisatie te Veenendaal. In de twee andere 
cases was sprake van een lokale samenwerking 
zonder een zelfstandig functionerende joint 
venture organisatie. 
De Dolmans Landscaping Noord case betreft een 
regionale samenwerking met een zelfstandig 
functionerende joint venture organisatie te Beilen. 
De IJzerleeuw case betreft een regionale samen-
werking met een zelfstandig functionerende joint 
venture organisatie te Zwolle.  In het geval van de 
Foodlife case is sprake van een lokale samenwerking 
tussen Zwolse bedrijven zonder een zelfstandige 
functionerende joint venture organisatie. 
Periode bestaan Ten tijde van het onderzoek was geen van de 
drie joint ventures nog actief. De Gulden 
krakeling case valt op door haar lange bestaan. 
Ten tijde van het onderzoek waren alle drie de joint 
ventures nog actief. De IJzerleeuw joint venture valt 
op door haar lange bestaan. 
Activiteiten/doel  De drie cases verschilden sterk van elkaar. De drie cases verschilden sterk van elkaar. 
Werknemers
 
Alleen de Gulden krakeling joint venture had 
werknemers in dienst 
Alleen de twee officiële joint ventures hadden werk-
nemers in dienst. De Dolmans Landscaping Noord 
case valt op met haar hoge aantal werknemers. 
Omzet 
 
De Gulden krakeling case onderscheidt zich met 
haar hoge omzet sterk van de andere cases. 
De IJzerleeuw case onderscheidt zich met haar  hoge 
omzet sterk van de andere twee cases. 
Samenwerking De operationele samenwerking binnen de 
Gulden krakeling case was beperkt. In de andere 
twee gevallen was de samenwerking zeer 
beperkt. 
De operationele samenwerking binnen de twee  
officiële joint ventures is zeer beperkt. Bij de start 
van de IJzerleeuw case was dit wel het geval. In de 
Foodlife case wordt wel operationeel samengewerkt. 
Eigenaarschap joint 
venture 
In alle cases was sprake van (relatief) 
gelijkwaardige minderheidsbelang. 
De twee officiële joint ventures betreffen een  
meerderheidsbelang en een gelijkwaardig belang. De 
Foodlife case betreft een (nog) niet officiële joint 
venture relatie. 




Kenmerken joint ventures cases tussen 
familiebedrijven op intra-groepsniveau 
Kenmerken joint ventures cases tussen  
familiebedrijven en niet-familiebedrijven op intra-
groepsniveau 
 
1. Specificiteit van  
    de investeringen 
Hoog met betrekking tot de Gulden krakeling 
case en de Biogreen case. Laag betreffende de 
Bouwcombinatie Broekland case. 
In geen van de onderzochte cases is sprake van een 
hoge specificiteit. Dolmans Landscaping Noord case 
en Foodlife case: Laag. IJzerleeuw case: Matig. 
2. Onzekerheid Marktomgeving: Laag in de Bouwcombinatie 
Broekland case, hoog in de Biogreen case. Bij de 
start van de Gulden krakeling joint venture laag 
en aan het einde hoog.  
Gedrag partners: In alle gevallen laag. 
Marktomgeving: Matig tot hoog in de Dolmans 
Landscaping Noord case en de IJzerleeuw case. 
Matig in de Foodlife case.  
Gedrag partner: Laag in het geval van de Dolmans 
Landscaping Noord case en de Foodlife case. Matig 
tot hoog in de IJzerleeuw case.  
3. Frequentie Hoog in de Gulden krakeling case en de Biogreen 
case. In het geval van de Bouwcombinatie 
Broekland case was de frequentie soms hoog en 
soms laag. 
Verschillend per case. In het geval van de IJzerleeuw 
case was de frequentie bij aanvang hoog. Inmiddels 







Kenmerken joint ventures cases tussen 
familiebedrijven op intra-groepsniveau 
Kenmerken joint ventures cases tussen  
familiebedrijven en niet-familiebedrijven op intra-
groepsniveau 
 
4. Kennis trans- 
    formatieproces  
Bouwcombinatie Broekland case: Groot m.b.t. de 
eigen activiteiten en matig m.b.t de activiteiten 
van de partners. Gulden krakeling: Groot m.b.t. 
de activiteiten van het hoofdkantoor en matig 
m.b.t. de activiteiten van de partners. Biogreen 
case: Klein. 
In alle cases groot. 
5. Meetbaarheid  
    output  




Kenmerken joint ventures cases tussen 
familiebedrijven op intra-groepsniveau 
Kenmerken joint ventures cases tussen  
familiebedrijven en niet-familiebedrijven op intra-
groepsniveau 
 
1. Verschillen    
    partners 
Duidelijke Type I verschillen en grote Type II 
verschillen in de Bouwcombinatie Broekland case 
en de Gulden krakeling case. In het geval van de 
Biogreen case bestonden nauwelijks of geen 
Type I verschillen. De Type II verschillen binnen 
deze case waren klein. De Type II verschillen 
waren dus in alle cases klein. In twee van de drie 
gevallen was dit ook niet zo relevant. 
Bij aanvang van alle joint ventures waren de Type I 
verschillen groot. In het geval van IJzerleeuw case 
heeft familiebedrijf O. de Leeuw geleerd van partner 
Vlietjonge en zijn de Type I verschillen inmiddels 
verdwenen. De Type II verschillen tussen de familie-
bedrijven en niet-familiebedrijven zijn groot. 
2. Informatie- 
    asymmetrie 
Tussen de partners: In alle gevallen beperkt. In 
de Dolmans Landscaping Noord case en Gulden 
krakeling case matig. In de Biogreen case laag. 
Tussen de partners en het Gulden krakeling 
hoofdkantoor: Laag. Tussen de leden (die niet in 
het bestuur zaten) en het bestuur van Biogreen: 
Hoog. 
In alle cases is sprake van een hoge informatie-
asymmetrie tussen de partners  Hierbij zijn de 
familiebedrijven in alle gevallen het beste 
geïnformeerd. 
3. Onderhandelings-    
    macht 
In alle drie de cases waren de verschillen in 
onderhandelingsmacht klein en maakten de 
partners hier niet of nauwelijks gebruik van. 
In alle gevallen hebben de familiebedrijven een 
relatief grote onderhandelingsmacht en maken zij 
hier waar nodig ook gebruik van. 
4. Vertrouwen In alle drie de cases was er naast contractueel 
vertrouwen ook sprake van een groot persoonlijk 
vertrouwen tussen de directeur-eigenaren van 
de partnerbedrijven. 
Bij de oprichting van alle joint venture was naast  
contractueel vertrouwen ook sprake van een groot 
persoonlijk vertrouwen tussen de directies van de 
partners. In het geval van de IJzerleeuw case is het 





Kenmerken joint ventures cases tussen 
familiebedrijven op intra-groepsniveau 
Kenmerken joint ventures cases tussen  





In twee van de drie cases speelden institutionele 
kenmerken geen rol bij de samenwerking. In de 
Biogreen case was dit zeker wel het geval. 









Kenmerken joint ventures cases tussen 
familiebedrijven op intra-groepsniveau 
Kenmerken joint ventures cases tussen  
familiebedrijven en niet-familiebedrijven op intra-
groepsniveau 
 
Mate van control- 
complexiteit 
Laag in de Bouwcombinatie Broekland case en de 
Gulden krakeling case en vergelijkbaar met de 
controlcomplexiteit van een content-based jv 
controlpatroon. Hoog in de Biogreen case en 
vergelijkbaar met de controlcomplexiteit van een 
context-based jv controlpatroon. 
In alle drie de gevallen matig en vergelijkbaar met 
een consultation-based jv controlpatroon. 
 
Controlkenmerken Kenmerken joint ventures cases tussen 
familiebedrijven op intra-groepsniveau 
Kenmerken joint ventures cases tussen  
familiebedrijven en niet-familiebedrijven op intra-
groepsniveau 
 
1. Control-  
     mechanismen 
In alle cases werden overwegend content-based 
controlmechanismen ingezet.   
In alle cases worden overwegend content-based 
controlmechanismen ingezet.  
2. De mate van  
    control  
Verschilde per case en varieerde van laag tot 
hoog. 
In twee van de drie cases is de door familiebedrijven 
uitgeoefende jv control hoog en in één geval 
(IJzerleeuw case) matig. De door de niet-
familiebedrijven uitgeoefende jv control is laag. 
3. De focus van  
    control 
In alle cases focus op de output van de joint 
venture. Daarnaast in twee van de drie cases ook 
focus op de activiteiten. In het geval van de 
Biogreen case focus op de input. 
In alle cases richt het familiebedrijf zich op de gehele 
joint venture. De niet-familiebedrijven richten zich 
op de financiële output (in alle gevallen), activiteiten 
(Foodlife) en input (Dolmans Landscaping Noord 
case). 
4. Joint venture type In twee van de drie cases ging het om shared-
management joint ventures. In de 
Bouwcombinatie Broekland case was sprake van 
een split control joint venture. 
In alle drie de cases is sprake van een dominant  
parent joint venture, waarbij het familiebedrijf 
de dominante partner vormt. 
5. Contracttype In geen van de cases was sprake van uitgebreide 
contracten.  
Uitgebreide contracten in het geval van de twee 
officiële joint ventures tussen de hoog ontwikkelde 
bedrijven. Incomplete onderhandse contracten In 
het geval van de (nog) niet officiële joint venture 
tussen de twee laag opgeleide bedrijven. 
6. JV controlpatroon In het geval van de Bouwcombinatie Broekland 
case en Gulden krakeling case wijken de control- 
kenmerken op een aantal punten af van een 
content-based jv controlpatroon . Dit geldt ook 
voor de controlkenmerken van de Biogreen case 
ten opzichte van een context-based jv control- 
patroon. In alle drie de cases zijn de verschillen 
verklaarbaar, maar niet op basis van  de 
kenmerken van familiebedrijven. 
In alle drie de cases wijken de control kenmerken op 
een aantal punten af van een consultation-based jv 
control patroon. Deze verschillen zijn in alle gevallen 












m.b.t. de groep joint ventures cases tussen 
familiebedrijven 
Gemeenschappelijke onderzoeksuitkomsten 
m.b.t. de groep joint venture cases tussen 




1A Twee van de drie cases ondersteunen de 
propositie volledig. In het geval van de 
Biogreen case wordt de jv control wel 
persoonlijk uitgeoefend, maar is deze niet 
informeel maar formeel van aard. 
Twee van de drie cases ondersteunen de propositie 
volledig. In het geval van de IJzerleeuw case wordt de 
jv control wel persoonlijk uitgeoefend, maar is deze 
niet informeel maar formeel van aard. 
1B Alle drie de cases leveren een impliciete 
ondersteuning op voor de propositie. In de 
Biogreen case geldt de impliciete onder-
steuning alleen voor het beperkte aantal 
leden dat in het bestuur van de coöperatie 
zat. 
De Dolmans Landscaping Noord case levert een 
expliciete ondersteuning voor de propositie op.  
Ondanks het ontbreken van een zelfstandig 
functionerende joint venture organisatie ondersteunt 
de Foodlife case de propositie op een impliciete wijze. 
De IJzerleeuw case levert geen ondersteuning op voor 
de propositie. 
1C Alleen de Gulden krakeling case ondersteunt 
de propositie. In de Biogreen case was 
sprake van overwegend formele jv control.  
In verband met de korte samenwerkings-
periode was toetsing in de Bouwcombinatie 
Broekland case niet mogelijk. 
De propositie wordt door twee van de drie  joint 
venture cases volledig ondersteund. In het geval van 
de IJzerleeuw case wordt alleen het formeler worden 
van jv control ondersteund. 
1D In alle cases was sprake van verschillen in de 
dimensies van ontwikkeling van familie-
bedrijven. In twee cases kleine verschillen in 
de  overwegend informele jv control. In de 
Biogreen case kleine verschillen in de 
overwegend formele jv control. Geen van de 
cases ondersteunt de propositie. Het causale  
verband tussen verschillen in de 
ontwikkeling van familiebedrijven en 
verschillen in de uitoefening van jv control is 
niet onderzocht. 
Niet getoetst in verband met joint ventures tussen 
familiebedrijven en niet-familiebedrijven. 
1E De propositie wordt door alle drie de joint 
venture  cases ondersteund.  
Niet getoetst in verband met joint ventures tussen 
familiebedrijven en niet-familiebedrijven 
1F Niet getoetst in verband met joint ventures 
tussen familiebedrijven.  
De propositie wordt door twee van de drie joint 
venture cases ondersteund. In deze twee cases is 
sprake van hoog ontwikkelde niet-familiebedrijven. 
In de Foodlife case oefent het laag ontwikkelde niet-
familiebedrijf overwegend informele jv control uit. 
1G Niet getoetst in verband met joint ventures 
tussen familiebedrijven. 
Alleen de Dolmans Landscaping Noord case onder-
steunt de propositie. In zowel de IJzerleeuw case  
(beide bedrijven oefenen overwegend formele jv 
control uit) als de Foodlife case (beide bedrijven 
oefenen overwegend informele jv control uit) is geen 
sprake van grote verschillen in de uitoefening van jv 
control. 
1H Niet getoetst in verband met joint ventures 
tussen familiebedrijven. 
Met betrekking tot de uitoefening van formele jv 
control mechanismen naast informele jv control 
mechanismen wordt de propositie door de twee cases 
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m.b.t. de groep joint venture cases tussen 
familiebedrijven en niet-familiebedrijven 
 
 2A Geen van de drie joint venture cases onder-
steunt de propositie. In twee van de drie 
gevallen was de aard van de uitgeoefende jv 
control niet helder. In de Gulden krakeling 
case was de aard van de uitgeoefende jv 
control positief. 
De propositie wordt alleen door de IJzerleeuw case 
ondersteund. In de andere twee gevallen is de 
uitgeoefende jv control positief van aard. 
De mate van  
control 
2A De propositie wordt alleen door de Gulden 
krakeling case ondersteund. Dit geldt voor 
zowel  het hoofdkantoor als de regionale 
verkoopactiviteiten. In de andere twee 
gevallen was sprake van een matige of lage 
mate van jv control. 
De propositie wordt ondersteund door de Dolmans 
Landscaping Noord case en de Foodlife case. In het 
geval van de IJzerleeuw case is de door familiebedrijf 
O. de Leeuw uitgeoefende jv control matig. 
2B De propositie wordt door geen enkele case 
ondersteund. De onderzochte familie-
bedrijven waren laag ontwikkeld, hadden 
(relatief) gelijkwaardige minderheids-
aandelen en geen van hen kon dominante jv 
control over de gehele joint venture 
uitoefenen. 
De propositie wordt alleen volledig ondersteund door 
de Dolmans Landscaping Noord case. De IJzerleeuw 
case levert alleen ondersteuning op voor de 
dominante jv control door het familiebedrijf. In het 
geval van de Foodlife case is (nog) geen sprake van een 
officiële joint venture samenwerking. Het is wel 
duidelijk dat JFPT alleen akkoord gaat met dominante 
jv control over de gehele joint venture. 
2C Aangezien de onderzochte cases geen hoog 
ontwikkelde familiebedrijven betreffen, kon 
propositie 2C niet getoetst worden. 
De propositie wordt volledig ondersteund door de  
Dolmans Landscaping Noord case. In het geval van de 
IJzerleeuw case is meer vrijheid afhankelijk van de 
kwaliteit van het management van de joint venture. 
Een independent joint venture is echter onwaar-
schijnlijk. In het geval van de Foodlife case is (nog) 
geen sprake van een officiële joint venture 
samenwerking. 
2D De propositie wordt door geen van de 
onderzochte cases ondersteund. Ondanks 
hun lage ontwikkeling en het feit dat zij 
volledig in familiehanden waren, namen alle 
drie de familiebedrijvenzij genoegen met een 
(relatief) gelijkwaardig minderheidsaandeel. 
Er was weliswaar sprake van een impliciete 
positionering van familieleden op 
strategische posities, maar dit was (wellicht 
op de bestuursleden van de  
Biogreen case na) geen voorwaarde om de 
joint venture aan te gaan. Bovendien was de 
uitgeoefende jv control alleen hoog in de 
Gulden krakeling case. 
De propositie wordt alleen de Fooflife case 
ondersteund. In het geval van de ander twee cases zijn 
de hoog ontwikkelde familiebedrijven volledig in 
familiehanden en zijn zij onder voorwaarden zelfs 
(tijdelijk) bereid om genoegen te nemen met een 
minderheidsbelang (Dolmans Landscaping) en 
dominante jv control door de partner (O. de Leeuw).  
De focus van 
control 
3A Alleen de Bouwcombinatie Broekland case 
ondersteunt de propositie. 
Alle drie de familiebedrijven oefenen dominante jv 
control uit over de gehele joint venture. In dit kader is 
toestsing van de propositie niet meer van toepassing. 
 
